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Om onder andere een dreigend leeg nest syndroom te vermijden ben ik 2008 gestart 
met de OU opleiding tot Financial Controller. Na een korte maar moeizame 
opstartperiode (inclusief een dikke onvoldoende), heb ik mijn drive gevonden en de 
opleiding vol enthousiasme binnen de twee jaar afgerond. Het enthousiasme hield ik 
vast door aansluitend te starten met de premaster en na de afronding daarvan 
vervolgens de  Master of Science in Managementwetenschappen, variant Controlling. 
Mijn ambitie was om het in mijn vijftigste levensjaar af te ronden. Helaas is me dat niet 
gelukt, is hier sprake van het veel voorkomende fenomeen overoptimisme?   
De periode dat ik aan mijn thesis begon te denken en te werken was zeer leerzaam. Het 
was fijn om in de premaster met jongere medestudenten te werken en om hetgeen ik 
geleerd heb in de opleiding en premaster toe te passen in de fase van het onderzoek. 
Tevens was de periode een turbulente periode. Macro economisch gezien was er van 
alles aan de hand, zeker in de bedrijfstak waar ik werkzaam was. Dit leidde er toe dat 
ook ik verzocht werd om mijn werkzame carrière elders voort te zetten. Een geluk bij 
een ongeluk is dat ik met deze thesis mijn Master of Science titel behaald heb en dat zal 
mij zeker mooie mogelijkheden bieden. Tevens bracht de economische crisis mij op het 
idee voor het onderzoek van deze thesis 
Het behalen van de Master of Science titel was me nooit gelukt zonder de morele steun  
van mijn vrouw, Shirley Baljet. Ze heeft mij tevens de ruimte gegeven die ik nodig had 
om mijn studie af te ronden. Ook mijn dochter Sarah en Pieter Kamminga, mijn 
scriptiebegeleider, zijn belangrijk geweest in het proces. Deze drie personen ben  ik 
zeer dankbaar.  
De thesis had nooit de kwaliteit kunnen hebben zonder de waardevolle input van de 
vertegenwoordigers van de organisaties die geïnterviewd zijn voor de thesis. De 
personen die hun bijdragen geleverd hebben ben ik dankbaar.  
Het zal duidelijk zijn dat ik verrukt ben met het, toch op oudere leeftijd, kunnen afronden 
van een universitaire studie maar ik zal niet ontkennen dat ik, voorlopig althans, toch 
van mijn empty nest probeer te genieten. 
 
Ruud Theunissen 
30 april 2013 
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In deze roerige economische tijden kunnen outsourcingsrelaties danig onder druk 
komen te staan. Zo kan er zowel door de outsourcer als de provider gezocht worden 
naar mogelijkheden om kosten te reduceren.  Deze zoektocht kan ook een impact 
hebben op de verstandhouding tussen twee partijen van een outsourcingsrelatie. Om 
een beeld te krijgen van die ontwikkelingen is de hoofdvraag van deze thesis: 
In het licht van een economische crisis, hoe ontwikkelen trust en control en zich tussen  
twee partijen die in een eerder stadium tot een outsourcingsovereenkomst zijn 
gekomen? 
Aan de hand van een uitvoerig literatuuronderzoek, waarin naast de 
transactiekostentheorie ook de resource based view aan de orde komt evenals 
recentere onderzoeken en publicaties, is er een model ontwikkeld dat in de praktijk is 
getoetst. Het model onderscheidt twee typen outsourcingsrelaties, “efficiency” en “core”. 
Van “efficiency” is sprake als er eerder voornamelijk geoutsourced is omwille van het 
verkrijgen van flexibiliteit of financiële schaalvoordelen. Van “core” is sprake indien er 
eerder geoutsourced is om toegang te verkrijgen tot specialistische vaardigheden van 
de provider.   De veronderstelling is dat elke van deze twee type outsourcingsrelatie een 
eigen dynamiek heeft in tijden van een economische crisis. Zo is onder andere de 
verwachting dat de relatie binnen “efficiency”-relaties verslechtert dan wel ophoudt te 
bestaan. De verwachting bij het type “core”-relatie is dat de trust binnen de relatie 
toeneemt en daarmee de relatie verbetert. 
Het model is in de praktijk getoetst door middel van de case study methode, onder vijf 
outsourcingsrelaties in verschillende branches. Drie van de onderzochte relaties zijn van 
het  type “efficiency” en twee relaties zijn van het type “core”. Deze onderzoeken 
vonden vooral plaats in het eerste kwartaal van 2013.  
Na de confrontatie van het model in de praktijk blijkt dat het model in grote mate 
overeind blijft staan Zo passen de drie outsourcingsrelatie van het type “efficiency” in 
het model. Van de twee outsourcingsrelatie ‘core” past er één, namelijk de vierde case 
die behandeld wordt,  niet in. De reden dat deze “core”-relatie niet in het model past is 
door het uitzonderlijke opportunistisch gedrag van vertegenwoordigers van zowel de 
provider als van de outsourcer met name bij de start van het project; tegen beter weten 
zijn partijen het toen eens geworden over onrealistische zaken die niet als zodanig 
benoemd werden. Daar waar het model niet voldoet is dat voornamelijk door de 
afwezigheid van een hoge mate van relatiebeheer en de borging daarvan in de 
organisatie van beide outsourcingpartijen. Er wordt in hoofdstuk 5 derhalve een 
aangepast model geïntroduceerd. Tevens volgen er  een aantal theoretische en 
praktische aanbevelingen. De theoretische aanbevelingen betreffen een kwantitatief 
onderzoek van de onderzoeksvraag, een onderzoek naar het succes van 
outsourcingstrajecten bij relatief weinig en bij relatief veel managementwisselingen. De 
praktische aanbevelingen zijn onder meer het zich rekenschap geven door 
outsourcepartijen over de bekende mogelijkheden om van een outsourcingstraject een 
succes te maken en van het belang van het  inrichten van een gedegen relatiemodel.  
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Hoofdstuk 1 – Inleiding 
De economische wereld begeeft zich  al enige jaren in onzeker vaarwater. De in 2007 
begonnen bankencrisis, die zijn hoogtepunten kende met onder meer  het faillissement 
van de Amerikaanse investeringsbank Lehman Brothers en de steun van overheden 
aan onfeilbaar geachte financiële instellingen, liep in 2011 bijna naadloos over in de 
huidige eurocrisis  . Eind 2011 hield het mediabedrijf CNN een rondvraag onder twintig 
economen. Deze rondvraag  liet zien dat het de verwachting was van het merendeel 
van de ondervraagden dat de eurocrisis   ook in 2013 en zelfs tot 2014 aan zal houden 
(Isidore, 2011; Rabobank, 2011). Het volledige vertrouwen in de euro en de Eurozone is 
anno 2013 nog niet hersteld en aan structurele oplossingen wordt continue gewerkt 
door  Europese leiders.  De uiteindelijk financiële impact is nog niet bekend maar dat die 
impact tientallen, zo niet honderden, miljarden euro’s zal gaan bedragen zal geen 
verrassing zijn. De huidige crisis raakt niet alleen de verschillende (Europese) 
overheden maar ook het Europese bedrijfsleven. Het bedrijfsleven zal onder meer 
geraakt worden door de  ingrijpende besparingsmaatregelen door de diverse overheden 
en door het afnemende toekomst vertrouwen en het vertrouwen in bijvoorbeeld de Euro. 
Zo hebben op 2 december 2011, CEO’s van vijf Nederlandse multinationals de 
Nederlandse overheid opgeroepen zich in te zetten voor o.a. Europa en het behoud van 
de Euro. Om de urgentie aan te duiden gebruikten zij in hun open brief de term “De klok 
tikt. Het is één minuut voor twaalf” (Frans van Houten, Paul Polman, Feike Sijbesma, 
Peter Voser, & Hans Wijers, 2011). 
Niet alleen het algehele vertrouwen in Europa en de Euro is de afgelopen periode 
afgenomen ook het vertrouwen dat consumenten  hebben in hun economische 
toekomst is tanende. In Nederland doet het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) 
maandelijks onderzoek naar onder meer het consumentenvertrouwen. Met een stijgend 
werkloosheidscijfer, een huizenmarkt die niet in beweging is en een verwachtte 
koopkrachtdaling in de komende jaren, rapporteerde het CBS in februari 2013 dat het 
vertrouwen van de consumenten op een historisch dieptepunt lag (figuur 1): 
 
 
Figuur 1: Consumentenvertrouwen 
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Naast de cijfers over het consumentenvertrouwen publiceert het CBS ook maandelijks 
cijfers over het producentenvertrouwen. Ook het vertrouwen dat de producenten hebben 
in hun economische toekomst zag er in februari 2013 niet rooskleurig uit (figuur 2): 
Figuur 2: Producentenvertrouwen  
Onzekerheid over de toekomst is volgens de CBS rapportages dus zowel te vinden bij 
de consumenten als de producenten. 
Onzekerheid, zoals veroorzaakt door de huidige eurocrisis, zal waarschijnlijk bij 
producenten invloed hebben hoe zij onderling met elkaar omgaan. Producenten staan 
namelijk niet alleen in de wereld; er zijn geen of weinig producenten die de hele 
productieketen in handen hebben. Binnen een productieketen zijn, naast de klassieke 
“klant-leverancier”-verhoudingen, interorganisationele relaties (IOR) te vinden. Bekende 
IOR’s zijn allianties, waarvan een enge definitie is dat bedrijven samenwerken op basis 
van een formele overeenkomst in een project (Anne Parmigiani, 2011),  joint ventures 
waarbij partijen een nieuwe, derde, partij creëren en waarbij de risico’s en opbrengsten 
voor elk van de creërende partij zijn (Anne Parmigiani, 2011) en outsourcing, dat het 
contacteren betreft van een dienst of activiteit aan een derde partij (Drtina, 1994). 
Binnen IOR’s is de afstand tussen de partijen groter in het geval van “non-equity 
alliances” (een alliantie waarbij er geen financieel belang is tussen de partijen) dan in 
het geval van “joint ventures en minority equity alliances” (allianties waarbij er in 
respectievelijk meerdere of mindere mate een financieel belang tussen de partijen). Een 
outsourcingsrelatie is veelal een “non-equity alliance” waarbij het niveau van confidence 
laag is (T.K. Das, 1998). 
Dit onderzoek zal zich richten op outsourcing relaties. In de literatuur wordt uitgebreid 
gesproken over bijvoorbeeld beslissingen om tot outsourcing over te gaan en over de 
successen en mislukkingen ervan (Kim Langfield-Smith, 2003) maar de dynamiek die er 
binnen een relatie kan bestaan is nauwelijks onderzocht (Johannes A. Asel, 2011). Aan 
de dynamiek binnen outsourcingsrelaties wil juist dit  onderzoek aandacht aanbesteden, 
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verwacht wordt namelijk dat wanneer de omgevingsfactoren drastisch veranderen, de 
verhoudingen binnen de IOR’s zullen wijzigen. Met name zal het onderzocht worden 
binnen outsourcingrelaties, waar een duidelijk onderscheid is tussen de ontvangende 
partij (de “outsourcer”) en de leverende partij (de “provider”).  
Behalve dat de verhoudingen binnen een outsourcing relatie veranderen, is het ook 
aannemelijk dat door toenemende onzekerheden de sturing, het management control, 
een andere wending kan krijgen. Dit is zeker denkbaar voor relaties die in de “goede” 
jaren (tussen 2004 en 2006) tot stand zijn gekomen. Het toekomstbeeld was toen 
positiever dan dat het in 2013 het geval is; inmiddels zijn, over het algemeen, de 
winstmarges onder druk komen te staan en kan er zelfs sprake zijn van vraaguitval. De 
andere wending kan zijn dat de outsourcer is gaan sturen op het verlagen van de prijs of 
is gaan sturen op innovatie door de provider, daar waar dat eerder minder van belang 
was. Daarnaast is de markt in veel situaties gewijzigd van een leveranciersmarkt naar 
een kopersmarkt. 
Situaties die zich voor zouden kunnen doen zijn: enerzijds kan verwacht worden dat 
bedrijven zich samen sterker voelen om deze onzekere periode te doorstaan anderzijds 
zijn er situaties denkbaar waarbij het “samen” niet op de voorgrond staat en dat relaties 
onder druk komen te staan doordat kwantiteit boven kwaliteit komt te staan of dat 
relaties zelfs mogelijkerwijs beëindigd worden(Johannes A. Asel, 2011). 
De hoofdvraag van het onderzoek luidt: 
In het licht van een economische crisis, hoe ontwikkelen control en trust zich tussen  
twee partijen die in een eerder stadium tot een outsourcingsovereenkomst zijn 
gekomen? 
Mede aan de hand van een viertal deelvragen worden antwoorden gezocht op de 
bovengenoemde hoofdvraag. Deze vier deelvragen zijn: 
 
1. Wat is er reeds gepubliceerd over control en trust en hoe zich dat ontwikkelt tussen 
outsourcingspartners in tijde van economische teruggang?   
2. Op basis van de gevonden theorie, hoe ziet het afgeleide onderzoekmodel eruit? 
3. Hoe zien de te onderzoeken concepten en de relaties tussen deze concepten er uit 
in de praktijk?  
4. Wat zijn de implicaties  van de confrontatie theorie versus praktijk? 
 
In hoofdstuk 2 (Literatuuronderzoek) wordt aandacht besteed aan eerdere onderzoeken 
die er zijn geweest op dit gebied. Opvallend is dat de meeste van die onderzoeken zich 
richten op de wijze waarop outsourcingsrelatie tot stand komen. Wat er, zolang de 
relatie stand houdt, zich afspeelt is niet vaak het onderwerp van een studie geweest.  
Zaken die verder aan de orde zullen komen zijn de verschillende vormen van control en 
trust die, volgens de literatuur, ingezet kunnen worden. 
Het resultaat van het literatuuronderzoek is onder meer een model dat in het  empirisch 
onderzoek ingezet wordt om antwoord te krijgen op de hoofdvraag.  
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Aan de hand van Hoofdstuk 3 (Methodologie) zal duidelijk worden waarom er gekozen 
is voor een kwalitatief onderzoek. Er is gesproken met managers, zowel aan de kant 
van de outsourcer als aan de kant van de provider, die verantwoordelijk zijn voor vijf 
outsourcingsrelaties. De vijf onderzochte relaties betreffen de outsourcing van zakelijke 
dienstreizen, werkplekdiensten, facilitaire diensten, marketing operations en 
applicatiebeheer. Om een breed beeld te verkrijgen en om niet de focus te leggen op 
één organisatie is er gekozen voor deze vijf verschillende outsourcingsrelaties binnen 
verschillende bedrijfstakken.  
 
Hoofdstuk 4 (Resultaten) geeft de resultaten weer van het empirische onderzoek dat 
gedaan is onder de vijf outsourcingsrelaties.  
Hoofdstuk 5 (Discussie) zal ingaan op hetgeen er gevonden is om de hoofdvraag te 
beantwoorden. Concreet zullen door middel van de confrontatie van het model (uit  
hoofdstuk twee) met de resultaten uit de praktijk, de overeenkomsten maar ook de 
verschillen besproken worden. Tevens zullen andere zaken die gevonden zijn tijdens 
het onderzoek aan de orde komen.  
Tenslotte, in Hoofdstuk 6 komen de conclusies, beperkingen  en aanbevelingen aan de 
orde. 
Relevantie 
Het onderzoek heeft zowel een theoretische als een praktische relevantie. De 
bestaande theorie zal worden aangevuld met nieuwe inzichten wat er gebeurt binnen 
een IOR gedurende een onzekere periode. De onzekere periode die het betreft zijn de 
bankencrisis en de eurocrisis. Daarnaast zal het organisaties inzicht geven hoe trust en 
control  zich binnen outsourcingsrelaties kunnen ontwikkelen en zullen er aanbevelingen 
gedaan worden om de outsourcingsrelatie succesvol te maken, ook tijdens crisistijd. 
Veelal wordt er in outsourcingsonderzoeken gekeken vanuit het gezichtspunt van de 
outsourcer echter in dit onderzoek wordt er zowel gekeken vanuit de kant van de 
outsourcer als vanuit de kant van de provider. 
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Hoofdstuk 2 – Literatuuronderzoek 
Inleiding 
De eurocrisis houdt al een geruime periode, behalve de wereldwijde financiële markten 
ook,  het bedrijfsleven in zijn greep. Zoals in hoofdstuk 1 aan de orde kwam, is in 
Nederland het producentenvertrouwen  dat maandelijks door het CBS gemeten en 
gerapporteerd wordt, al een geruime periode laag te noemen.  
Op macro-economisch (landen) niveau wordt er van tijd tot tijd  gesproken over een 
crisissituatie die nog een geruime periode aan zal houden. Op micro-economisch 
(bedrijven) niveau wordt er daarentegen incidenteel over crisis gesproken; over het 
algemeen, en in het bijzonder door ING Bank,  wordt er medio 2012 gesteld dat de 
Nederlandse maakindustrie er voor 2013 en 2014  er economisch gezien “niet 
ongunstig” voorstaat (ING, 2012). Desondanks lijkt  de eurocrisis  zijn weerslag te 
hebben op de Nederlandse industrie. Dit blijkt onder meer uit de eerder genoemde CBS 
rapportage waarin het producentenvertrouwen (met een horizon van drie maanden) op 
drie punten gemeten wordt: de ontwikkeling van de orderpositie, de ontwikkeling van de 
voorraad gereed product en de ontwikkeling van de productie. Elk van deze drie 
elementen vertonen in 2013 een ontwikkeling die een negatief beeld geeft van het 
producentenvertrouwen.   
Het aanhoudende verminderde producentenvertrouwen, veroorzaakt door onder andere 
de hogere voorraden gereed product en de verminderde orderpositie, zal producenten 
noodzaken om op zoek te gaan naar mogelijkheden om in kosten te snijden zodat hun 
liquiditeitspositie op peil blijft. Mogelijkheden die een resultaat op korte termijn kunnen 
opleveren zijn het ontslaan van vaste medewerkers en het drukken op de out-of-pocket 
kosten. Met het drukken op de out-of-pocket kosten zullen producenten hun externe 
leveranciers of partners betrekken. De dialoog tussen de twee partijen over  de door de 
opdrachtgever te verwachtte kostenontwikkeling, als zulke gesprekken al plaatsvinden, 
zullen naar verwachting invloed hebben op de  interorganisationele relaties (IOR) die 
ondernemingen onderhouden. De vorm van IOR waar dit onderzoek zich op richt is een 
outsourcingsrelatie. Outsourcing kan gedefinieerd als: het contracteren van een dienst 
of een activiteit aan een derde partij (Drtina, 1994). Het outscourcen van activiteiten kan 
productie activiteiten betreffen maar veelal zijn het de ondersteunende activiteiten zoals 
IT-beheer of loonadministratie die geoutsourced worden. 
Om een start te maken met het beantwoorden van de hoofdvraag, 
“In het licht van een economische crisis, hoe ontwikkelen control en trust zich tussen  
twee partijen die in een eerder stadium tot een outsourcingsovereenkomst zijn 
gekomen?” 
wordt er in dit hoofdstuk twee gekeken naar wat er reeds eerder in de literatuur is 
verschenen op het gebied van outsourcingsrelaties en de mogelijke veranderingen 
binnen deze relaties, onder druk van een crisis. Het concept van het onderzoekmodel 
dat wordt ingezet in het onderzoek van deze studie wordt in onderstaand figuur 3 
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weergegeven; aan het slot van dit hoofdstuk zal op basis van de aangehaalde literatuur 





Figuur 3: Concept van het  onderzoekmodel 
Aan de hand van het bovenstaande model heeft het literatuuronderzoek 
plaatsgevonden. In het bijzonder worden de motieven waarom partijen tot outsourcing 
overgaan behandeld. Dit onderwerp is vaak aan bod gekomen in eerdere  publicaties 
over outsourcingsrelaties, desondanks is het belangrijk om de motieven  nogmaals 
onder de loep te nemen omdat juist die overwegingen van invloed kunnen zijn op de 
relatie tussen organisaties tijdens de ongunstige economische omstandigheden. 
Vervolgens wordt er in dit hoofdstuk aandacht besteed aan trust en control die in meer 
of mindere mate van toepassing zijn binnen outsourcingsrelaties. Hier wordt aandacht 
aan besteed omdat de  mindere economische omstandigheden mogelijkerwijs ook tot 
wijzigingen in trust en control kunnen leiden. Daarna, met de crisis in het achterhoofd, 
wordt er ingegaan op wat er eerder onderzocht en gepubliceerd is over modificaties 
binnen control en trust die tot toenadering of juist verwijdering van de 
outsourcingpartijen leiden. De stakeholdertheorie laat namelijk zien dat ook tijdens  een 
crisissituatie geïnvesteerd moet worden in de relatie en trust en dat er dialoog tussen de 
partijen aanwezig zou moeten zijn (Can M. Alpaslan, 2009); dit lijkt in contrast te staan 
met korte termijn acties in een crisissituatie die er op gericht zijn om liquiditeit te 
genereren en om in kosten te snijden (Johannes A. Asel, 2011)  Tenslotte wordt dit 
hoofdstuk afgesloten met het uiteindelijk model, gebaseerd op de beschreven theorieën, 
dat getoetst zal worden in de praktijk (zie daarvoor hoofdstuk 3 en 4).  
2.1 Wat beweegt ondernemingen tot outsourcing? 
Er is de afgelopen decennia veel onderzoek gedaan naar outsourcing. Veelal ging het 
daarbij om oorzaken te vinden waarom outsourcing niet leidt tot de gewenste resultaten 
van de uitbestedende partij (Kim Langfield-Smith, 2003). Deze gewenste resultaten zijn 
veelal afgeleiden van de beweegredenen waarom bedrijven overgaan tot outsourcing. 
Naar die beweegredenen is tevens veelvuldig onderzoek gedaan waarbij met name de 
transactiekostentheorie en de resource based view een antwoord blijken kunnen te 
geven op de vraag waarom bedrijven tot outsourcing overgaan (Anne Parmigiani, 2011).  
Op deze twee theorieën wordt hieronder verder ingegaan, om te beginnen met de 
transactiekostentheorie.   
De transactiekostentheorie vindt zijn oorsprong in een artikel dat in de jaren dertig van 
de vorige eeuw is gepubliceerd, “The Nature of the Firm” van R.H. Coase (Coase, 
1937). Een halve eeuw later werd de transactiekostentheorie geïntroduceerd door O.E. 
Williamson met het verschijnen van zijn  boek “Markets and Hierarchies, analysis and 
Korte termijn:  kostenreductie 
of  
lange termijn: kostenreductie 
in combinatie met  het in stand 
houden van de relatie. 
Motieven tot outsourcing 
en 
trust en control 
Outsourcings-relaties 
en 
trust en  control 
Crisis 
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antitrust implications” (1975). Met de theorie kan  onder meer het make-or-buy probleem 
van een organisatie geanalyseerd worden. De transactiekostentheorie bekijkt een 
organisatie niet als één geheel maar eerder als een verzameling van transactie 
eenheden. Een transactie eenheid is alles tussen de start van een activiteit en de start  
van de daarop volgende activiteit. Van elk van de transactie eenheden binnen een 
organisatie zou bepaald moeten worden hoe deze georganiseerd dient te worden. Aan 
het organiseren van transacties zijn drie typen kosten verbonden die afhankelijk zijn van 
de eigenschappen van de transacties. Die drie typen kosten zijn: zoek- en 
informatiekosten, contractkosten en tenslotte controle- en nalevingskosten.   Aangezien 
verschillende organisatievormen in verschillende mate in staat zijn  om op deze kosten 
te besparen, zijn sommige organisatievormen voor het organiseren van transacties met 
bepaalde eigenschappen meer geschikt dan andere. Door de transactiekostentheorie 
wordt er gezocht naar de meest optimale (in economische zin) organisatievorm met het 
oog op de eigenschappen van de transactie. De drie eigenschappen die van belang zijn, 
de frequentie van de transactie, de mate waarin de transactie door onzekerheid is 
omgeven en de transactiespecificiteit van activa. Op deze eigenschappen wordt later in 
deze paragraaf verder ingegaan. In de zoektocht naar de meest geschikte 
organisatievormen, gaat de transactiekostentheorie ervan uit dat mensen beperkt 
rationeel zowel als mogelijk opportunistisch zijn. De eerste veronderstelling houdt in dat 
mensen niet in staat zijn alle voor optimale beslissingen benodigde informatie te 
verzamelen en te verwerken. De tweede veronderstelling houdt in dat mensen niet 
slechts hun eigenbelang nastreven, maar dat ze hierbij ook list en bedrog inschakelen 
en dat individuele betrouwbaarheid moeilijk, zo niet onmogelijk vast te stellen is.  
Wanneer alle kosten en risico’s van het in eigen beheer  uitvoeren  (“Make”) of het 
outsourcen (“Buy”) in ogenschouw worden genomen kan er een afgewogen beslissing 
genomen worden. Aan beide keuzes kleven voor- en nadelen: een nadeel van het zelf 
uitvoeren is dat het  een langdurige verplichting vereist jegens de in te zetten middelen 
waardoor de flexibiliteit afneemt  en het terugdraaien van de beslissing lastig is. Een 
voordeel daarentegen is dat het in eigen beheer uitvoeren de effectiviteit van de 
productie kan verhogen doordat de kosten gerelateerd aan opportunisme en de 
beperkte rationaliteit  geminimaliseerd zijn  (Tim R. Holcomb, 2007). In het geval van 
outsourcen kan als voordeel gezien worden dat er schaalvoordelen gaan optreden en 
dat de outsourcingspartij een minimaal acceptabele servicegraad zal bieden, teneinde 
een concurrerende marktpartij te blijven. Als een nadeel kan worden beschouwd dat er 
risico bestaat op opportunistisch gedrag. Opportunistisch gedrag wordt door Williamson 
(Williamson, 1975) omschreven als het zoeken naar eigen belang door bedrog en omvat 
zaken als het verdraaien van feiten en het achterhouden van informatie waardoor 
asymmetrie van informatie ontstaat.  Ook als nadeel kan gezien worden het  optreden 
van de vaak onderschatte  controle- en nalevingskosten die verbonden zijn aan 
outsourcingsovereenkomsten.    
Vanuit de transactiekostentheorie zijn het met name transacties die geoutsourcet (“buy”) 
kunnen worden die niet-specifiek, zeker en infrequent zijn. Transacties die daarentegen 
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specifiek, onzeker en frequent zijn kunnen beter in eigen beheer uitgevoerd worden 
(“make”) (Anne Parmigiani, 2011). 
In aanvulling op de transactiekostentheorie, die zich richt op de eigenschappen van de 
transacties, is ook de resource based view (RBV) relevant. RBV richt zich niet op de 
transactie maar op de hulpbronnen  die benodigd zijn om een concurrerend voordeel te 
behalen. Volgens de RBV wordt sneller toegang verkregen tot deze middelen door het 
aangaan van onder andere outsourcingsrelaties (Anne Parmigiani, 2011).  
De theorie vindt zijn oorsprong in het jaar   5 ,  het jaar waarin het boek “The theory of 
the growth of the firm”  van E.T. Penrose verscheen. De theorie van Penrose is later 
verfijnd door publicaties van onder meer J. B. Barney. De basis van de RBV vormt de 
veronderstelling dat ondernemingen bestaan uit een verzameling van heterogene 
hulpbronnen die binnen de gehele onderneming te vinden zijn en dat de verschillen 
tussen hulpbronnen blijven bestaan gedurende de tijd.  Met hulpbronnen die waarde 
toevoegen aan een onderneming, die schaars zijn en die niet te kopiëren zijn, kan een 
onderneming een concurrerend voordeel behalen. De hulpbronnen waarnaar de RBV 
refereert zijn niet uitsluitend de werknemers van de onderneming maar kunnen ook 
bestaan uit fysieke assets, bezittingen als gebouwen of organisatorische assets als 
superieure salesforce (Henri, 2006). 
Verdere bestudering van zowel de transactiekostentheorie als de resource based view 
laten een aantal motieven zien waarom ondernemingen tot outsourcing over kunnen 
gaan.  
De transactiekostentheorie laat een tweetal belangrijke situaties zien waarbij 
outsourcing in het vizier van een producent komt: de eerste situatie is wanneer uit de 
eerder genoemde afweging van risico’s en kosten bestaande activiteiten worden 
uitbesteed waardoor er meer flexibiliteit ontstaat en kosten variabel worden gemaakt de 
tweede belangrijke situatie waarbij er outsourcing plaatsvindt om lagere loon- en 
productiekosten te realiseren door het behalen van schaalvoordelen bij een 
outsourcingspartij.   
De RBV  kent een belangrijk motief dat aangehaald wordt om op zoek te gaan naar 
beweegreden tot outsourcing. Het motief is dat  ondernemingen door het outsourcen 
van activiteiten toegang hebben tot gespecialiseerde vaardigheden en competenties 
van medewerkers  die ondernemingen niet in huis hebben  (T.K. Das, 2001).  
2.2 Wat kunnen trust en control inhouden? 
Vooraf bij het aangaan van een outsourcingsrelatie en gedurende de duur van de  
relatie is het van belang dat de uitbestedende partij zich er rekenschap van neemt hoe 
er met de relatie omgegaan wordt. In het geval van outsourcingsrelaties betreft het met 
name hoe trust en control ervaren c.q. ingezet worden.  Trust kan omschreven worden 
als het vertrouwen in het voorspellen dat het gedrag van de ene partij niet schadelijk is 
voor de andere partij (David Emsley, 2007) terwijl control omschreven kan worden als 
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een middel om het gedrag van de andere partij te beïnvloeden teneinde onzekerheid te 
doen afnemen  (David Emsley, 2007).  
Volgens Langfield (Kim Langfield-Smith, 2003) kan control in drie vormen voorkomen: 
output, behavioral en social  controls. Output control beïnvloedt het gedrag door 
duidelijk te specificeren wat er geleverd moet worden, bv. budget restricties,  en door er 
vervolgens  op sturen. Behavioral controls beperken onzekerheid jegens de ander partij 
door het vaststellen van grenzen van gedrag, een voorbeeld hiervan is het delegeren 
van bevoegdheden. Tenslotte door het vaststellen van social  controles wordt er 
gepoogd, om gemeenschappelijke normen en waarden te ontwikkelen door acties 
uitgevoerd door beide partijen. Output en behaviorals control worden door Dekker 
(Dekker, 2004) beschouwd als formeel control terwijl social  controls gezien worden 
door Dekker als informele controls. Social  controls leiden uiteindelijk tot meer trust.   
Ook trust kan in verschillende vormen voorkomen, een breed geaccepteerd onderscheid 
in de literatuur is contractual trust, competence trust en goodwill trust (Sako, 1992). 
Contractual trust kan beschouwd worden als het respecteren van de, al dan niet op 
schrift zijnde, overeenkomst tussen de twee partijen. Indien er veel contractual trust 
binnen een outsourcingsrelatie is zal er weinig noodzaak zijn om informatie te 
verzamelen om opportunistisch gedrag te reduceren of te voorkomen. Competence trust 
betreft het beeld van de ene partij  dat de andere partij in staat is om de volgens de 
overeenkomst zaken uit te voeren. Dit kan bijvoorbeeld gecreëerd worden door pro-
actief informatie te verzamelen over de te contracterende partij (T.K. Das, 2001). 
Tenslotte, de Goodwill trust omvat de perceptie dat de intentie van de partner is om in 
lijn met de overeenkomst te presteren. In goodwill trust kan geïnvesteerd worden door 
het vaststellen van gemeenschappelijke belangen, het opbouwen van trust op zowel 
individueel als op team niveau en door het vaststellen van een proces om conflicten te 
hanteren. Goodwill trust omvat zaken als integriteit, verantwoordelijkheid en 
betrouwbaarheid van de partner. Tevens zal het bestaan goodwill trust opportunistisch 
gedrag reduceren (T.K. Das, 2001). Deze vormen van trust kunnen gedurende de duur 
van de outsourcingsovereenkomst zich zowel in positieve als negatieve zin evolueren.  
Over de relatie tussen control en trust zijn de resultaten van eerdere onderzoeken 
verdeeld. Zo wordt er gesteld (Ed Vosselman, 2009) dat “control heeft trust nodig en 
trust heeft control nodig” en dat “control leidt tot trust en trust leidt tot control” terwijl er 
ook een constructieve benadering is die stelt dat control en trust elkaar nodig hebben 
om een relatie op te bouwen (Thrane, 2006). Uiteindelijk zal er binnen een 
outsourcingsrelatie een bepaalde mix van trust en control ontstaan.   
Vanuit de transactiekostentheorie zijn er drietal kenmerken boven komen drijven 
betreffende de transactie: de specificiteit ervan,  de onzekerheid ervan en de frequentie 
van de transacties. Op basis van deze kenmerken kan de geschikte organisatievorm 
gekozen worden waarvan het aangaan van een outsourcingsrelatie er één is. Met het 
aangaan van een outsourcingsrelatie zal er een mix ontstaan van trust en control 
teneinde een relatie op te bouwen die minstens voldoet aan de verwachting. 
Verschijnselen die op kunnen treden wanneer er geen goede combinatie van control en 
V1.0, mei 2013 Pagina 15 
 
 
trust worden ingericht zijn: opportunistisch gedrag dat vertoond wordt door één of beide 
partijen en asymmetrie van informatie door bijvoorbeeld het achterhouden van 
essentiële informatie door één van de partijen.  Daarnaast, in het geval van een 
onzekere omgeving of onzekere toekomstbeeld is het onmogelijk om alles contractueel 
ex-ante vast te leggen waardoor trust in de relatie dominant zou moet zijn. Vanuit deze 
invalshoek hebben van der Meer-Koosistra en Vosselman (van der Meer-Kooistra, 
2000) een model ontwikkeld waarbij onder meer de relevante mix tussen trust en control 
naar voren komt bij elk van de drie kenmerken betreffende de transactie  zoals 
aangegeven in tabel 1. Er zijn drie modellen ontworpen: op de markt gebaseerd, op 
bureaucratie gebaseerd en op vertrouwen gebaseerd.  






Specificiteit Laag Medium Hoog
Onzekerheid Laag Medium Hoog
Frequentie Hoog Medium Laag  
Tabel 1: Kenmerken van de transactie bij de drie modellen van Van der Meer-Kooistra en Vosselman 
Naast de drie kenmerken (specificiteit, onzekerheid en frequentie) is er een ander 
kenmerk dat de drie modellen van elkaar onderscheidt: de verhouding tussen control en 
trust. Van der Meer-Kooistra en Vosselman gaan zo ver dat in een op vertrouwen 
gebaseerd model er veel trust aanwezig is in de relatie en weinig control, terwijl in het 
op markt gebaseerd model trust nauwelijks aanwezig is en control juist wel. Het op 
bureaucratie gebaseerde model is een hybride vorm van de twee andere modellen en 




Binnen elk bovenstaand model onderscheiden van der Meer-Kooistra en Vosselman  
vervolgens drie fases: contactfase (de fase vóór het starten van de 
contractonderhandelingen waarin naar de meest optimale outsourcingspartij wordt 
gezocht geselecteerd), contractfase (de fase waarin de contractonderhandelingen en de 
ondertekening van het contract plaatsvinden) en tenslotte de uitvoerfase (de fase na 
ondertekening van het contract waarin de overeengekomen transacties plaatsvinden en 
waarin beide partijen ervoor zorgen dat de activiteiten en de leveringen volgens de 
overeengekomen condities plaatsvinden). Ook in deze fase is het mogelijk dat de 







Fig. 4.a: Relatie met Fig. 4.b: Relatie met zowel  medium        Fig. 4.c Relatie  met
lage Trust en hoge Control Trust als medium Control              hoge Trust en lage Control
(op Markt gebaseerd model) (op Bureaucratie gebaseerd model)         (op Vertrouwen gebaseerd model) 
Figuur 4: Verhoudingen trust en control 
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leveringen gewijzigd moeten worden. Weliswaar richt het onderzoek van deze thesis 
zich met name op de wijzigingen van de relatie en de mate van trust en control 
gedurende de uitvoerfase van de outsourcingsovereenkomst, de contactfase en 
contractfase zullen in het onderzoek ook aan bod komen omdat deze twee fases initieel 
de uitvoerfase bepalen.  
Kenmerk van de uitvoerfase van het op markt gebaseerd model, waarin vertrouwen 
geen voorname rol speelt, is dat er op gezette tijden er vergelijkende aanbiedingen bij 
andere partijen gevraagd wordt waarna er eventueel naar een andere partij overgestapt 
kan worden. Bij het bureaucratie model  en het vertrouwen model is in de uitvoerfase 
trust in de relaties aanwezig, waarbij ook een intensieve dialoog tussen de partijen 
bestaat, waardoor de onderlinge afhankelijkheid van de partijen  hoger is dan in het 
markt gebaseerd model. 
Het model van van de Meer-Kooistra en Vosselman,  dat in 2000 verscheen, is 
verschillende malen empirisch getoetst waaronder door Langfield-Smith (Kim Langfield-
Smith, 2003).  
Het uiteindelijk theoretische model waarvan de confrontatie, als onderdeel van het 
onderzoek, in de praktijk zal plaatsvinden zal enigszins gebaseerd zijn op het model van 
Van der Meer-Koostra en Vosselman. Het uiteindelijke model zal later, in paragraaf 2.4 
(Model), besproken worden.  
2.3 In geval van een (dreigende) crisis 
De huidige economische crisis is al enige tijd gaande en het einde is nog niet echt in 
zicht. In deze turbulente tijd ziet Bruce Hueners, CEO van Palomar Technologies1, dat 
outsourcingpartijen in de secundaire industrie ten onrechte een afwachtende houding 
aannemen. Door deze houding zullen de problemen, zoals een afnemende vraag, 
alleen maar toenemen (Hueners, 2008). De vraag rijst welke houding in plaats van de 
afwachtende houding aangenomen moet worden door organisaties of managers in 
tijden van crises.  
 
In de recente literatuur is er over  de effecten op outsourcingsrelaties door de huidige 
economische crisis niet veel gepubliceerd. Wel zijn er enigszins relevante artikelen 
verschenen  over crises in het algemeen en die gerelateerd zijn aan eerdere 
economische crises zoals de bankencrisis aan het eind van het vorige  decennium. Op 
een aantal van deze artikelen zal in deze paragraaf verder op ingegaan worden.  
Een crisis hoeft niet alleen van economische aard zijn. Zo onderscheidt de 
Internationale Federatie van Rode Kruisverenigingen  een vijftal categorieën van crises 
of rampen: natuurlijk, hydro meteorologisch, technisch, geologisch of menselijk 
gerelateerd en wordt een crisis omschreven als een plotselinge, rampspoedige 
gebeurtenis die het functioneren van een gemeenschap of samenleving ernstig 
ontwricht en die humanitaire, materiële, economische of omgeving verliezen 
                                                             
1
 Palomar Technologies is een Noord-Amerikaans hightech onderneming in montagelijnen   
V1.0, mei 2013 Pagina 17 
 
 
veroorzaakt waar de gemeenschap of samenleving niet met hun eigen middelen mee 
kan omgaan (Malini Natarajarathinam, 2009). De categorie waarbinnen de eurocrisis  
valt is menselijk gerelateerd. Binnen de Corporate Governance context (waar in deze 
thesis niet dieper op ingegaan wordt dan hetgeen in dit paragraaf volgt) is een kenmerk 
van elke crisis dat het schade kan aanbrengen aan stakeholders van organisaties zoals 
klanten, medewerkers, leveranciers maar ook de natuurlijke omgeving van een 
organisatie (I.I. Mitroff, 1996). Eén genoemde partij is de leveranciers waarbij ook de 
partijen horen waarnaar ge-outsourced  is. Een economische crisis kan  de relatie 
tussen de outsourcingspartijen raken en de mate van trust en control binnen de relatie 
beïnvloeden. Derhalve is de onderzoeksvraag: 
“In het licht van een economische crisis, hoe ontwikkelen control en trust zich tussen  
twee  partijen die in een eerder stadium tot een outsourcingsovereenkomst zijn 
gekomen? 
Vanuit de eerder genoemde  Corporate Governance context wordt er gesproken over 
actief stakeholder management wat in het geval van (outsourcings-) leveranciers 
inhoudt dat managers en organisaties zich proactief richting hun opstellen zodanig dat 
er betrouwbare en constructieve relaties ontstaan. Indien deze inspanningen  niet geëist 
worden vanuit het bestaande contract of vanuit juridisch oogpunt zullen zij bijdragen aan 
het vertrouwen binnen de relatie. Uiteindelijk zou dit een vruchtbare relatie moeten 
opleveren die opgewassen is tegen een crisis (Can M. Alpaslan, 2009). 
Binnen een robuuste relatie zal het niet alleen gaan om de belangen op korte termijn 
maar zeker ook om die van de wat langere termijn. Immers door te hameren om op 
korte termijn kosten besparen ten koste van de leveranciers worden risico’s van één 
partij naar de andere verschoven wat het wederzijdse lange termijn belang kan 
schaden. Het met zorg opgebouwde vertrouwen kan in zo’n geval verdwijnen of zoals 
vaak gezegd wordt: “vertrouwen komt te voet en gaat te paard”.  In de huidige 
omstandigheden van de eurocrisis zou het korte termijn belang bestaan uit het zichtbaar 
stevig drukken op kosten die worden betaald aan de partij waarnaar diensten zijn ge-
outsourced, wat het effect hiervan is op de langere termijn is echter onzichtbaar 
(Johannes A. Asel, 2011). 
Voor de lange termijn belangen van een outsourcingsrelatie draagt het intensief 
communiceren met de outsourcepartij gedurende de periode van crisis positief bij.    De 
informatiestroom  zal snel, accuraat, direct en openhartig moeten zijn om een duurzame 
wijze te vinden om risico’s van de crisis te delen evenals andere lasten die een 
economische crisis met zich meebrengt (Johannes A. Asel, 2011). 
 
De Nederlandse Vereniging van Inkopers (NEVI) is in 2012 een gedragscode 
overeengekomen voor inkoopprofessionals. Eén element hieruit betreft “Duurzaamheid” 
waaronder verstaan wordt door de NEVI: “Respect voor mensen, milieu en 
winstgevendheid” (NEVI, 2012) Het langere termijn belang (Respect voor…..en 
winstgevendheid) is blijkbaar belangrijk.  
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Maar wordt hetgeen stakeholder management en de NEVI uitdragen ook daadwerkelijk 
gerespecteerd onder de huidige omstandigheden of prevaleert uiteindelijk toch het korte 
termijn belang? Het conflict tussen het korte termijn belang en het lange termijn belang 
bleek al uit een eerder  Oostenrijks onderzoek onder   4 CFO’s uit 2009 naar de impact 
van de bankencrisis uit 2008/2009  op MCS en stakeholder management activiteiten. 
Dat onderzoek wees namelijk uit dat organisaties die ernstig geraakt werden door de 
toenmalige crisis onafhankelijk van het nastreven van een duurzame relatie met hun 
stakeholders zich richtten op maatregelen om kosten te reduceren en om liquiditeit te 
genereren (Johannes A. Asel, 2011, p. 228). 
2.4 Model 
In de voorgaande paragrafen zijn de ingrediënten aan bod gekomen die leiden tot het 
theoretisch model dat, als onderdeel van de afstudeeropdracht, getoetst zal gaan 
worden in de praktijk. Een schets van het model is reeds in de eerste paragraaf onthuld, 
in deze paragraaf wordt het uiteindelijke model (figuur 5) in meer detail uiteen gezet en 
vervolgens toegelicht:  
















We hebben gezien dat outsourcingsrelaties om verschillende beweegredenen 
aangegaan kunnen worden. Veelal is het vanwege het verkrijgen van flexibiliteit of van 
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lagere loon- en productiekosten waardoor schaalvoordelen of efficiency verbeteringen 
door de outsourcer  behaald kunnen  worden (Anne Parmigiani, 2011). In het model 
wordt deze beweegreden om te outsourcen daarom als “efficiency” getypeerd.  Ook het 
verkrijgen van toegang tot nieuwe specialistische vaardigheden kan een beweegreden 
zijn. De outsourcer zal zich in deze situatie meer toeleggen op zijn corecompetenties 
(T.K. Das, 2001). In het model wordt deze beweegreden getypeerd als “core”.  
De eerste stap in het model is het vaststellen van  de beweegreden van de 
opdrachtgever om in eerder stadium tot outsourcing over te gaan.  
Wanneer het verkrijgen van flexibiliteit en/of het verkrijgen van schaalvoordelen de 
beweegredenen voor outsourcing is geweest zal, op basis van de theorie, de rol van 
trust  beperkt zijn in de relatie, vergelijkbaar met het in paragraaf 2.2. genoemde op het 
Markt gebaseerd model (van der Meer-Kooistra, 2000). In een outsourcingsrelatie 
waarbij toegang tot specialistische vaardigheden een belangrijke beweegreden was, 
speelt trust een dominante rol,  vergelijkbaar met  op het Vertrouwen gebaseerd model 
(van der Meer-Kooistra, 2000).  
Als voorlaatste  en laatste stap in het model worden de veranderde houding, passiviteit 
is immers in crisistijd geen optie, van de opdrachtgever opgenomen en de 
veranderingen  in trust en control.  Het eerste scenario is dat in een relatie dat 
getypeerd wordt als “efficiency”. Het “efficiency” scenario bestaat uit de veranderde 
houding door een korte termijn actie dat bestaat uit het drukken van kosten en het 
genereren van liquiditeit door bv. eenzijdig het bestaande contract openbreken.  Door 
zo’n actie zal de output control wijzigen,  door het opleggen van 
kostenbesparingsacties, of een andere mogelijkheid is dat er overgegaan wordt op een 
andere provider met als gevolg dat de bestaande relatie beëindigd wordt.  De 
veranderde houding binnen een relatie dat getypeerd wordt als “core” is juist gericht op 
de langere termijn. Het “core”-scenario van zo’n relatie is dat de actie gericht is op het in 
stand houden van de relatie door intensievere communicatie en in dialoog gaan met de 
andere partij om wederzijds kostenreducties te realiseren. De (goodwill) trust tussen de 
partijen zal binnen deze outsourcingsrelaties toenemen als gevolg van een toename 
van social control.  
In het volgende hoofdstuk, hoofdstuk 3, zal de methodologie van het onderzoek 
besproken worden.  
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Hoofdstuk 3 – Methodologie 
Inleiding 
Er zijn mogelijk onderzoeksstrategieën  die tot een antwoord kunnen leiden op de 
hoofdvraag “In het licht van economische crisis, hoe ontwikkelen control en trust zich 
tussen  twee  partijen die in een eerder stadium tot een outsourcingsovereenkomst zijn 
gekomen?”. In dit hoofdstuk 3, volgt na deze inleiding, “Het Onderzoeksstrategie”, de 
uiteenzetting van de argumenten waarom er uit verschillende onderzoeksstrategieën 
gekozen is voor de onderzoeksstrategie case study. Vervolgens komen het Design van 
het onderzoek en de Dataverzameling in dit hoofdstuk aan de orde. De laatste 
paragraaf van dit hoofdstuk heet “De kwaliteit van het onderzoek: betrouwbaarheid en 
validiteit” en daarin worden expliciet genomen tactieken besproken om de 
betrouwbaarheid en validiteit van de metingen te verhogen. 
De basis van deze uiteenzetting is met name de publicatie van Robert K. Yin (Yin, 
2003).  
Bij het afsluiten van dit hoofdstuk zal er een verantwoord beeld zijn gecreëerd omtrent 
de gehanteerde aanpak en de kwaliteit van het empirische onderzoek.  
3.1 Onderzoeksstrategie 
Er zijn vijf gangbare onderzoeksstrategieën waarop Yin in zijn publicatie is ingegaan. 
Deze vijf strategieën zijn: experiment, survey, archief analyse, historie en case study.   
Door Yin worden drie factoren genoemd die de  selectie van een strategie van 
onderzoek bepalen. De eerste factor is de vorm van de onderzoeksvraag. Het 
onderhavige onderzoek probeert een antwoord te vinden op een zogenaamde “hoe-
vraag” namelijk: “In het licht van een economische crisis, hoe ontwikkelen control en 
trust zich tussen twee partijen die in een eerder stadium tot een outsourcings-
overeenkomst zijn gekomen?” Zo’n hoe vraag kan volgens Yin door middel van drie van 
de vijf strategieën van onderzoek beantwoord worden: experiment, historie en case 
study. De tweede discriminator is of er tijdens het onderzoek controle verlangd wordt 
door de onderzoeker over het gedrag van de onderzochte personen. In het onderzoek 
van deze thesis wordt dat niet verlangd. De personen die benaderd worden, moeten 
zoveel mogelijk in een voor hun bekende omgeving zijn die niet geconditioneerd is. 
Hierdoor zullen zij  spontaner en oprechter zijn waardoor hun antwoorden de validiteit 
van het onderzoek doen stijgen. De onderzoeksmethode Experiment valt daarmee af. 
Tenslotte, om te bepalen of de strategie van case study of historie moet worden 
toegepast is de derde factor van belang. Hierbij is het bepalend of de focus van het 
onderzoek ligt op hedendaagse of historische gebeurtenissen. In dit geval worden  
economische gebeurtenissen en ontwikkelingen binnen outsourcingsrelaties onderzocht 
die vallen in de periode 2005 tot 2013 waardoor historie als de keuze van 
onderzoeksstrategie afvalt. 
Op basis van deze analyse is voor dit onderzoek derhalve de case study de meest 
geëigende onderzoeksstrategie.  
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3.2 Design van het onderzoek 
De, enige, eenheid van analyse van het onderzoek zijn outsourcingsrelaties die reeds 
bestonden ten tijden van de recente economische crises. Voor de confrontatie van het 
in hoofdstuk twee gepresenteerde theoretische model is er derhalve gezocht naar zulke 
outsourcingsrelaties. Door één eenheid analyse en de meerdere cases die onderzocht 
worden is er sprake van een holistische multi-case study. De eerste overweging  om 
een multi-case study te selecteren is dat reeds in het theoretische model onderscheid 
wordt gemaakt tussen twee typen outsourcingsrelaties: “Efficiency” en “Core”. Voor een 
valide onderzoek is minimaal van elk type een case vereist. De tweede overweging is 
gerelateerd aan de externe validiteit van het onderzoek: theoretische replicatie  waarbij 
voor elk type outsourcingrelaties minimaal twee case studies zijn gekozen die 
verschillende wijzigingen zijn ondergaan gedurende de tijd van een economische crisis. 
Minstens één partij van de outsourcingsrelatie, de outsourcer en/of de provider, is 
gevonden via het relatienetwerk van de onderzoeker.  Naast de keuzes van het aantal 
cases en om het onderzoek bij zowel de outsourcer als de provider te verrichten is er 
ook gekozen voor een diversiteit van de branches waarin de organisaties opereren  
zodat er wellicht branche overstijgende overeenkomsten waargenomen  kunnen 
worden. De cases zijn derhalve niet uitsluitend afkomstig van organisaties waar de 
onderzoeker werkzaam is geweest.    
Gedurende het onderzoek is de case study methode van Cosmos toegepast. Deze 
methode is schematisch weergegeven in figuur 6.  
Ontwerpen en definiëren   Voorbereiden, verzamelen & analyseren     Analyseren  en 
               concluderen 
 
 
Figuur 6: Case study methode. Cosmos Corporation.  
Om het antwoord te vinden op de onderzoeksvraag is er gekozen voor een vijftal cases 
onder business units van vier internationale bedrijven: de outsourcers. Omdat er 
gezocht wordt naar de ontwikkelingen in de relatie tussen outsourcingspartijen heeft het 
onderzoek niet alleen plaatsgevonden bij de outsourcers maar ook  bij de leveranciers: 
de providers. De beslissing om ook de provider in het onderzoek te betrekken is mede 
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genomen in verband met de noodzakelijke triangulatie teneinde de constructvaliditeit 
van het onderzoek te vergroten. Uiteindelijk is er over vier cases met beide partijen 
gesproken. In één geval is er uitsluitend met de outsourcer gesproken, van de provider 
hadden de sleutelpersonen inmiddels het bedrijf hadden verlaten en waren 
onbereikbaar voor een interview. 
De interviews zijn gehouden op Nederlandse en Belgische locaties  van de acht 
organisaties. De namen van deze organisaties zijn omwille van de, door de 
geïnterviewden, verlangde vertrouwelijkheid en anonimiteit slechts bekend bij de 
onderzoeker en zijn begeleider. Ondanks dat twee cases afkomstig zijn van organisaties 
waar de onderzoeker werkzaam is geweest, had de onderzoeker geen enkele 
betrokkenheid bij de cases of de relaties anders dan gebruiker van de geoutsourcete 
diensten. Door de keuze van ondernemingen en cases is de onderzoeker unbiased wat 
de constructvaliditeit van het onderzoek ten goede komt.   
De informatie die gevonden wordt in het empirisch onderzoek zal worden gematched op 
de twee scenario’s die voortkomen uit het theoretische model uit hoofdstuk twee. Het 
eerste scenario is dat in relatie van het type “efficiency”  de korte termijn actie bestaat 
uit het reduceren van kosten en genereren van liquiditeit met als gevolg dat de output 
control zal toenemen en dat relatie verslechterd of beëindigd wordt. Het tweede 
scenario is dat in de relatie van het type “core” de actie bestaat uit kostenreductie in 
combinatie met het intensiveren van de dialoog. Dit leidt tot toename van sociaal control 
dat op zijn beurt leidt tot toename van trust. Door deze vorm van pattern matching zal 
de interne validiteit van het onderzoek toenemen. In de vijf cases wordt de situatie 
binnen de context bepaald voor wat betreft trust en control zowel vóór (de nulmeting) als 
na (of tijdens) een economische crisis (zie figuur 7) waardoor de overeenkomsten en 
verschillen in de wijzigingen in de outsourcingsrelaties van de verschillende cases 






Figuur 7: Symbolische weergave van het algemene economische klimaat  
3.3 Dataverzameling 
Voordat het empirisch onderzoek van start is gegaan is een uitgebreid 
onderzoeksprotocol opgesteld. Het protocol, dat (geanonimiseerd) als bijlage I bij deze 
thesis is  toegevoegd, heeft bijgedragen aan de validiteit van het  onderzoek doordat het 
onderwerp van de case scherp in beeld bleef gedurende de periode dat het onderzoek 
liep, er vooraf reeds een aantal problemen zoals het meten en rapporteren van de 
gegevens duidelijk werden en opgelost kon worden. Daarnaast, het protocol bevat de 
                                                                                
0 
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vragen waarop de onderzoeker bij elke case antwoord probeert te krijgen om de 
onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden. 
Om inzicht te krijgen wat de impact is of is geweest van een economische crisis op de 
diverse ondernemingen is daar vooraf deskresearch  naar gedaan. Zo kan de 
aandelenkoers flink onder druk hebben gestaan, er kunnen reorganisaties met 
ontslagen plaats hebben gevonden, de omzet zou onder druk kunnen staan, dat zijn 
signalen om meer liquiditeit te genereren en om de provider onder druk te zetten om de 
prijs van de geleverde diensten te verlagen. 
Vanwege het verschillende perspectief van de outsourcer en de provider zijn er twee 
vragenlijsten opgesteld: één voor de outsourcende partij (bijlage II) en één voor de 
provider (bijlage III). Deze vragenlijsten, die weinig van elkaar verschillen,  zijn vooraf, 
samen met een voor het interview aangepast onderzoeksprotocol (bijlage IV) gestuurd 
zodat de gesprekspartners zich terdege kunnen voorbereiden. Het delen van het 
onderzoeksprotocol draagt tevens bij aan de validiteit van het onderzoek omdat de 
onderzochte organisaties gelijke informatie hebben ontvangen.  
Voor het empirisch onderzoek zijn er drie bronnen aangeboord die de verzamelde 
gegevens kunnen staven. De eerste bron is een waarneming via mensen door middel 
van interviews. Er is gekozen voor interviews vanwege de directe focus op het 
onderwerp van de case. De vorm van interview dat ingezet is, is een half gestructureerd 
interview. Enkele vragen lagen van te voren vast en per logische fase van het 
outsourcingstraject (zoals besproken op pagina’s  5 en  6) zijn vooraf bekend 
gemaakte onderwerpen ter sprake gebracht en is erop doorgevraagd. Naast de selectie 
van de organisatie is het tevens van belang om de juiste personen aan tafel te hebben. 
Omdat het onderzoek zich richt op de veranderingen in de relatie zijn er personen 
geselecteerd voor het interview die zicht hebben op de relatie vóór een economische 
crisis en na die economische crisis. In het geval van één case was er niet één persoon 
die kennis had over beide fasen, in dat geval is er met meerdere personen gesproken. 
De geïnterviewden hadden of hebben een strategische of tactische rol  met betrekking 
tot de relatie, bijvoorbeeld een accountmanager, sourcingmanager of directeur. Zij 
waren nauw betrokken bij (een deel van) de ontwikkelingen binnen de relatie en veelal 
ook betrokken bij diverse   besluitvormingen, zoals contractonderhandelingen,  
aangaande de relatie. In totaal zijn er dertien interviews afgenomen door de 
onderzoeker. In onderstaande tabel (tabel 2) zijn o.a. de functies van de geïnterviewden 
vermeld, de datum en duur van het interview. 
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Nr. Case Functie geïnterviewde (ten tijde van de betrokkenheid) Outsourcer/provider Datum interview Duur interview
1 Één Category manager Travel and Events Outsourcer 23 januari 2013 Twee uur
2 Één President Europe, Middle East & Africa Provider 12 februari 2013 Twee uur
3 Twee Hoofd werkplekdiensten Outsourcer 30 januari 2013 Één uur
4 Twee Operationeel manager Outsourcer 6 februari 2013 Twee uur
5 Twee Service delivery manager Provider 8 februari 2013 Twee uur
6 Twee Hoofd werkplekdiensten Outsourcer 15 februari 2013 Één uur
7 Twee Hoofd service desk Outsourcer 12 februari 2013 Één uur
8 Twee Hoofd managed service provider Outsourcer 12 februari 2013 Één uur
9 Drie Business proces improvement manager Outsourcer 17 januari 2013 Twee uur
10 Drie Customer business manager Provider 12 februari 2013 Twee uur
11 Vier Busines processs outsourcing manager Outsourcer 16 januari 2013 Twee uur
12 Vijf Portefeuillehouder strategische klanten Provider 5 maart 2013 Twee uur
13 Vijf Domain manager Outsourcer 19 april 2013 Één uur  
Tabel 2: Overzicht interviews 
Bij de voorbereiding van elk interview heeft de onderzoeker, door middel van het 
langslopen van een checklist (bijlage V), zich zeker gesteld dat  hij niet voor 
ongewenste verrassingen zou komen te staan en dat in elk interview dezelfde informatie 
beschikbaar was.  
Om de constructvaliditeit van het onderzoek verder te verhogen  is vooraf aan het 
interview een korte standaard  presentatie (bijlage VI) gegeven waarin het onderzoek 
aan de geïnterviewde is  uiteenzet  en de belangrijkste termen (control en trust) 
gedefinieerd zijn teneinde consistentie  in de diverse gevalsstudies te garanderen. De 
documenten met definities bleven gedurende het gesprek open op  tafel liggen zodat 
daar eventueel naar gerefereerd kon worden tijdens het interview. De interviews, die 
veelal twee uur duurden, vonden plaats op het kantoor van de geïnterviewde en zijn 
integraal opgenomen op een voice recorder (Philips Voice Tracer LFH0615)  teneinde 
voor de onderzoeker de focus op het gesprek te kunnen houden en de mogelijkheid te 
creëren om zich aan de wendingen van het  gesprek te kunnen aanpassen, indien 
nodig. Naast de onderzoeker en de individuele geïnterviewde was er geen andere 
persoon aanwezig tijdens het interview. Van elk gesprek is een verslag gemaakt 
(inclusief gegevens over de plaats en tijd van het interview) en is tevens voorgelegd aan 
de geïnterviewde die de mogelijkheid heeft gehad om er correcties in aan te brengen. 
De verslagen dienen als input voor het hoofdstuk “Resultaten” van de thesis. Het 
relevante deel van het hoofdstuk “Resultaten” is voor de afronding voorgelegd aan de 
geïnterviewden.  
De tweede bron is via een meetinstrument (zie foto 1 en foto 2) waarmee de mate van 
aanwezigheid van control en trust in verschillende fase aangegeven kan worden door 
de geïnterviewden, gebaseerd op zijn perceptie. De geïnterviewde kan de mate 
aangeven op een schaal van 0 tot en met 10 (waarbij 0 laag is en 10 hoog), zie ook 
figuur 4 op pagina 15.  
De door de geïnterviewden aangeven waarden worden in het volgende hoofdstuk 4   in 
een tabel weergegeven in drie categorieën: laag (waarden 0 tot 4), medium (waarden 5 
tot 7) en hoog (waarden 8 tot 10). 
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   Foto 1                      Foto 2 
   Het meetinstrument: de twee componenten                  Het meetinstrument: de waarde van zowel trust als                         
        control aangegeven is als 5 (medium)   
Naast de waarden voor trust en control worden in het volgende hoofdstuk ook per case 
de waarden aangegeven van de drie onderliggende vormen van trust en de drie 
onderliggende vormen van control voor zowel de outsourcer als de provider (behoudens 
één provider die niet beschikbaar was). 
Tenslotte, de derde aangeboorde bron om de verzamelde data te kunnen staven is dat 
tijdens het gesprek in een aantal gevallen de onderzoeker in de gelegenheid gesteld is 
door de geïnterviewde om documenten, zoals beslisdocumenten, contracten, 
dashboards en presentaties in te zien die hetgeen gesteld werd staafden. Op deze wijze 
is er, naast de interviews en het meetinstrument aanvullend bewijs verkregen 
(triangulatie) wat een bijdrage levert aan de validiteit van het onderzoek. 
3.4 Kwaliteit van het onderzoek: betrouwbaarheid en validiteit 
In dit hoofdstuk zijn reeds zaken genoemd die relevant zijn voor het verhogen van de 
betrouwbaarheid en validiteit van de metingen. De mate van betrouwbaarheid en 
validiteit van de metingen zijn uitermate belangrijk daar zij meer dan een indicatie zijn 
van de kwaliteit van het onderzoek. Gezien de importantie van een hoge kwaliteit van 
het onderzoek worden in deze paragraaf de gehanteerde tactieken van het onderzoek, 
in sommige gevallen voor de tweede maal, benoemd.  
De metingen moeten zodanig betrouwbaar zijn dat een andere onderzoeker dezelfde 
resultaten boekt wanneer hij het onderhavig onderzoek op een identieke wijze zou 
uitvoeren met andere woorden: de metingen kunnen worden herhaald. Het doel van de 
betrouwbaarheid is derhalve het minimaliseren van  fouten en vooringenomenheid van 
de onderzoeker tijdens de metingen. Er zijn vier tactieken uitgevoerd die er voor zorgen 
dat de metingen betrouwbaar zijn. De eerste tactiek is het opstellen van het 
onderzoeksprotocol. In het onderzoeksprotocol is gedocumenteerd op welke wijze de 
data verzameld wordt. De tweede tactiek is  dat er een case study database gebouwd 
is. Zo zijn alle interviews integraal opgenomen op een voice recorder. Van elk interview 
is een verslag gemaakt en aan de geïnterviewde gestuurd. De geïnterviewde is tevens 
in de gelegenheid gesteld om op de juistheid en volledigheid van het verslag te 
reageren. De derde tactiek betreft de eenvoudige en eenduidige meting van de 
perceptie van de geïnterviewden van de mate van trust en control in de 
outsourcingsrelatie door middel van het in paragraaf 3.4 beschreven meetinstrument, de 
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tweede bron om de verzamelde data te staven.  Tenslotte, de vierde tactiek is het 
opstellen van een checklijst (bijlage 5) van zaken die nodig zijn tijdens het interview 
waardoor bij elke interview dezelfde zaken beschikbaar waren. 
De constructvaliditeit, naast de interne en externe validiteit welke hierna ook aan de 
orde komen,  is mede geconstrueerd door de in de vorige paragraaf besproken drie 
bronnen die de verzamelde data kunnen staven, de triangulatie. Daarnaast alle 
vergaarde documenten, data en opgenomen gesprekken van de case study zijn, via het 
protocol en case study database en het case study rapport (chain of evidence) bewaard 
en beschikbaar. Per case is tegelijk met de geïnterviewden van zowel de outsourcers 
als de provider het concept van hun relevante secties van hoofdstuk vier besproken. De 
constructvaliditeit van de metingen is daarmee aangetoond.  
Zoals aangeven is validiteit te verdelen in interne en externe validiteit. Door een  interne 
validiteit wordt een causaal verband aangetoond tussen de onderzochte variabelen. 
Deze onderzochte variabelen in het onderzoek van de thesis zijn enerzijds wijzigingen 
in trust en control en anderzijds de economische crisis. In de interviews zijn naast de 
economische crisis ook mogelijke andere variabelen besproken die de mate van trust en 
control zouden kunnen beïnvloeden. Hier wordt in de volgende hoofdstukken verder op 
in gegaan. Vooraf aan elke interview is er een korte presentatie gegeven door de 
onderzoeker. Deze presentatie bevat tevens een aantal definities van de te onderzoek 
termen. Die definities zijn hardop voorgelezen aan de geïnterviewden en er is gevraagd 
of de definities duidelijk waren. De sheets met de definities blijven tijdens het interview 
open op tafel liggen zodat daar, indien nodig, naar gerefereerd kon worden. Tevens, de 
eerder besproken onderzoeksprotocol, is vooraf met de geïnterviewden gedeeld zodat 
zij over gelijke informatie beschikten bij de start van het interview wat positief is voor de 
interne validiteit. Tenslotte door het toepassen van pattern matching, zoals besproken 
aan het eind van de vorige paragraaf, is de interne validiteit van de metingen 
toegenomen. 
Het tweede element van validiteit, externe validiteit, behelst dat de bevindingen 
gegeneraliseerd kunnen worden. Dat de resultaten gegeneraliseerd kunnen worden is 
mogelijk gemaakt door het uitvoeren van theoretische replicatie binnen de multi case 
studie van het onderzoek.  
 
In het volgende hoofdstuk, hoofdstuk vier “Resultaten”, worden de vijf cases, per case 
behandeld en wordt het hoofdstuk afgesloten met een analyse van overeenkomsten van 
de individuele cases.  
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Hoofdstuk 4 – Resultaten 
Inleiding 
Na deze inleiding wordt dit hoofdstuk voortgezet met de weergave en de analyse van de 
resultaten per case van de vijf onderzochte cases. Aan elke case zal in dit hoofdstuk 
één paragraaf gewijd worden. In elke paragraaf zal gesproken worden over de inhoud 
van en de reden tot outsourcing,  de totstandkoming van de outsourcingsrelatie, de 
impact van de crisis op de ondernemingen en de ontwikkelingen binnen de relatie. Elk 
paragraaf bevat een tijdslijn waarin de belangrijkste mijlpalen van de case vermeld 
staan, zodat het overzicht kan worden gehouden. De tijdlijn bevat ook de in hoofdstuk 2  
drie genoemde fasen: contactfase, contractfase en uitvoerfase. Naast deze drie fasen  
is ook een vierde fase toegevoegd: de transitiefase. In de transitiefase, die veelal start 
bij de ingangsdatum van de overeenkomst, vindt de overdracht of de opbouw plaats van 
de dienstverlening voordat deze tot uitvoer komt.  Tevens is het mogelijk dat tijdens de 
uitvoerfase de economische crisis uitbrak, om dat aan te geven is in de tijdlijn “uitvoer I” 
(pre-crisisuitbraak) en “uitvoer II (post-crisisuitbraak) opgenomen. 
Aanvullend bevat elke paragraaf twee tabellen. Één tabel met de ontwikkeling van trust 
en control gedurende de diverse fases van het outsourcingstraject, volgens de 
geïnterviewden. De tweede tabel geeft de ontwikkelingen weer van trust en control op 
de drie lagere niveaus op basis van de informatie van de geïnterviewden.  Deze lagere 
niveaus voor trust zijn contractual, competence en goodwill en voor control zijn dat 
output, behavioral en social.  
Indien een geïnterviewde geen kennis had van de mate van trust en control in die fase, 
is er “  ” opgenomen in de tabel. 
In tabel 3 zijn de definities van de termen trust en control (inclusief de drie 
onderliggende niveaus) zoals besproken in hoofdstuk 2 nogmaals vermeld. 
 
Term Definitie
Trust het vertrouwen in het voorspellen dat het gedrag van de ene partij niet schadelijk is voor de andere 
partij 
    Contractual trust het respecteren van de, al dan niet op schrift zijnde, overeenkomst tussen de twee partijen
    Competence trust het beeld van de ene partij  dat de andere partij in staat is om de volgens de overeenkomst zaken uit te 
voeren
   Goodwill trust de perceptie dat de intentie van de partner is om in lijn met de overeenkomst te presteren
Control een middel om het gedrag van de andere partij te beïnvloeden teneinde onzekerheid te doen afnemen  
   Output control beïnvloedt het gedrag door duidelijk te specificeren wat er geleverd moet worden, bv. budget 
restricties,  en door er vervolgens  op sturen
   Behavioral control beperken onzekerheid jegens de ander partij door het vaststellen van grenzen van gedrag, een 
voorbeeld hiervan is het delegeren van bevoegdheden
   Social control gemeenschappelijke normen en waarden te ontwikkelen door acties uitgevoerd door beide partijen
Tabel 3: Definities van de termen “trust” en “control” 
 
De vijf cases die behandeld zullen worden zijn vermeld in onderstaande tabel (tabel 4) 
en zijn gerangschikt naar de twee te onderzoeken typen van outsourcingsrelaties : het 
type “efficiency” en het type “core”.  
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Case Type Outsourcer Provider Outsourcing van
1 Efficiency Dienstverlener Reisorganisatie Zakelijke dienstreizen
2 Efficiency Dienstverlener IT-Dienstverlener Werkplekdiensten
3 Efficiency Dienstverlener Facilitaire dienstverlener Facilitaire diensten
4 Core Industriële onderneming Non-IT dienstverlener Marketing operations
5 Core Dienstverlener IT Dienstverlener Applicatiebeheer  
Tabel 4: Overzicht van de vijf cases.  
4.1 Case 1, Zakelijke dienstreizen 
De eerste case betreft het outsourcen van de Europese activiteiten, inclusief de 
overname van enkele personeelsleden, van het organiseren en het managen van 
dienstreizen van een  internationale, beursgenoteerde dienstverlener aan een 
internationale, niet beursgenoteerde reisorganisatie. Beide organisaties hebben 
vestigingen in Nederland. In onderstaande tijdlijn (figuur 8)  zijn de belangrijkste 
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Figuur 8: Tijdlijn case 1  
 
Voor deze case is er separaat gesproken met de Procurement Category Manager van 
de outsourcer en met de (Engelstalige) President Europe, Middle East and Africa van de 
provider. Beide personen zijn reeds ruime tijd betrokken bij de relatie. Die van de 
outsourcer reeds bij de contactfase.  
 
Tot 2006 werden de zakelijke dienstreizen van de outsourcer in Nederland verzorgd 
door een inhouse plant en in andere landen door verschillende partijen. In opdracht van 
de Raad van Bestuur van de outsourcer is gekozen voor de stap van “local naar global” 
door Europese activiteiten omtrent zakelijke dienstreizen te bundelen en te outsourcen 
naar één partij. De voornaamste overweging om deze activiteiten te outourcen waren 
tweeledig: het realiseren van lagere loon- en productiekosten en het verkrijgen van 
flexibiliteit. Op basis van het onderzoeksmodel komt deze outsourcingsrelatie overeen 
met het type “efficiency”.  
Bij de start in 2006 had de outsourcer de perceptie dat provider aan de gestelde eisen 
van het contract kon voldoen.  
Het contract werd gegund op basis van een uitvoerig selectie traject waarbij uiteindelijk 
op prijs en de competence trust de doorslag gaven. Het product van de contractfase 
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opgenomen zoals volume overzichten, klachten ratio’s, response tijden van de agents 
die de telefoons aannamen.     
Voor de provider, die reeds in Nederland de belangrijkste leverancier op dit gebied was, 
speelt vertrouwen een belangrijke rol in een relatie maar zou vertrouwen moeten 
groeien gedurende de contract periode.  
Vanaf de transitie tot medio 2008 verliepen de zaken naar wens voor beide partijen, het 
was in de tijd dat de economie er in, ieder geval cosmetisch, goed voor stond. In de 
herfst van 2008 sloeg de economie echter als een blad aan een boom om. De 
aandelenkoers van de outsourcer stond enorm onder druk zoals bij veel bedrijven in 
dezelfde sector. Het aantal zakelijke dienstreizen nam zienderogen af, “immers door 
niet de reizen worden snel en eenvoudig kosten door een klant bespaard”. In de initiële 
overeenkomst uit 2006 waren een aantal output control elementen, zoals dashboards 
en management informatie, opgenomen  die in de loop van de tijd nog niet verstrekt 
waren door de provider. De outsourcer bleef echter  staan op de levering van deze 
control rapportages, op de output werd derhalve strakker gestuurd. Door de provider 
was de inspanning om die rapportages te leveren onderschat bij de start in 2006. 
Samen met het afnemende volume vanaf eind 2008 zorgde dat ervoor dat de 
overeenkomst voor de provider verlieslatend werd. Het wederzijds opgebouwde 
vertrouwen liet een intensievere dialoog toe door onder meer de opgelopen verliezen 
bespreekbaar in de gesprekken over een nieuw contract in 2009 te bespreken. Het 
nieuwe contract is er gekomen, zonder dat er een nieuw selectietraject aan vooraf ging, 
en biedt “door ingebouwde mechanismen bescherming aan beide partijen”. Zo zal bij 
minder vliegreizen de provider verzekerd zijn van minimale inkomsten terwijl bij meer 
vliegreizen de outsourcer beschermd is dat de kosten die de provider in rekening brengt 
onredelijk stijgen. Met het nieuwe contract werd de relatie voortgezet. De outsourcer 
richt zich met het nieuwe contract meer op de Total Cost of Ownerhip (TCO) van de 
dienstreizen dan alleen op de management fee zoals de provider die kreeg conform het 
oude contract.  Als gevolg van de nieuwe TCO-focus werden er bij de outsourcer interne 
drempels opgeworpen teneinde het reizen te beperken. Zulke drempels waren 
aanvullende fiatteringen van de reisaanvraag en het aanbieden van technische 
alternatieven (zoals video conferencen). Tevens werden de voorwaarden om 
businessclass te vliegen strenger en werd er in lagere klasse hotels overnacht. Als 
compensatie op het weggevallen van een deel van het reisvolume werd er in de nieuwe 
overeenkomst een aanpalende reis categorie ondergebracht bij de provider. 
De bankencrisis ging naadloos over in de eurocrisis waardoor zowel de outsourcer als 
de provider verder onder druk kwam te staan. Aan beide kanten werden medewerkers 
ontslagen teneinde kosten te besparen. Ondanks de opgebouwde trust, voornamelijk 
met één persoon, werd de provider in 2012 eenzijdig onder druk gezet om de kosten 
radicaal verder te verlagen. Dit leidde tot een terugval in trust, niet zozeer met die ene 
persoon, maar met de outsourcer in het algemeen. Het incident leidde tot escalaties op 
hogere niveaus in beide organisaties maar leidde er ook toe dat de ondergebrachte 
aanpalende reiscategorie werd weggehaald bij de provider. Aan het eind van 2013 loopt 
het huidige contract ten einde. Het is nog onduidelijk of de outsourcer kiest voor een 
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verlenging of dat er gekozen wordt voor een selectieproces waaraan verschillende 
partijen kunnen participeren.  
 
In de diverse stadia van het outsourcing traject van deze case heeft de factor trust niet 
stil gestaan. De onderstaande tabellen  geven  het overzicht weer van de perceptie, van 
zowel de outsourcer als de provider, van de mate van aanwezigheid van trust en control 
op het hoogste niveau (tabel 5) en de onderliggende niveaus (tabel 6). 
 
Fase Periode (start) Outsourcer Provider Outsourcer Provider
Contact Maart 2006 H M M H
Contract Augustus 2006 H M H H
Transitie December 2006 H M H H
Uitvoer I Januari 2007 (Bankencisis) H H H H
Uitvoer II Januari 2010 (Euocrisis 2012) H M H H
Legenda
Trust Control
H = Hoog, M = Medium, L = Laag  
Tabel 5: Case 1, perceptie van de mate van aanwezigheid van trust en control 
 
Contractual Competence Goodwill Contractual Competence Goodwill Output Behavioral Social Output Behavioral Social
Contact M M H M M L M 0 H M L L
Contract H H H M M M H H 0 M L L
Transitie H H H M H M M H 0 M M M
Uitvoer I H M M H H H M M M H M H
Uitvoer II H M H H H H M H H H H H
Legenda: H = Hoog, M = Medium, L = Laag, 0 = geen score mogelijk (door o.a. de verstreken tijd)  
Trust Control
Outsourcer Provider Outsourcer Provider
 
Tabel 6:  Case 1, perceptie van de mate van aanwezigheid van de onderliggende niveaus van trust en control 
 
4.2 Case 2, Werkplekdiensten 
De tweede case betreft het outsourcen van het beheer van werkplekdiensten, die 
desktop gerelateerd zijn, aan een IT dienstverlener. De overeenkomst maakt deel uit 
van een groter outsourcingstraject naar een consortium van meerdere partijen echter 
voor het onderzoek is één partij geïsoleerd. Met het aangaan van de overeenkomst zijn 
er ook zo’n 6   medewerkers overgegaan van de outsourcer naar de provider. Beide 
organisaties hebben vestigingen Nederland. In onderstaande tijdlijn (figuur 9) zijn de 
belangrijkste mijlpalen aangegeven en de wisselingen van direct verantwoordelijk 
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Zoals in bovenstaande tijdlijn reeds is aangeven, hebben er aan de kant van de 
outsourcer verschillende managers aan het roer gestaan van het outsourcingstraject. 
Met vijf van deze managers (manager 5 was onbereikbaar en was ook slechts enkele 
maanden verantwoordelijk voor de relatie met de provider) hebben er in het kader van 
deze case interviews plaatsgevonden, tevens heeft er een interview plaatsgevonden 
met de verantwoordelijke  service delivery manager van de provider.  
 
De belangrijkste reden om het outsourcingstraject te starten was het verkrijgen van 
schaalvoordelen leidend tot lagere loon- en produktiekosten. Dat maakt deze 
outsourcingsrelatie een relatie van het type “efficiency”. Met de komst van een nieuwe 
CIO, werd er een start gemaakt met het omvangrijke en ingrijpende traject. De eerste 
informatiesessies vonden eind 2004 plaats voor werknemers die het betroffen en in 
begin 2005 ook voor potentiële leveranciers. Na een uitvoerige contactperiode (waarin 
een request for information en en request for proposal naar respectievelijk long list 
leveranciers en vervolgens shortlist leveranciers is verzonden) en contractperiode (die 
halverwege 2006 startte na het ondertekenen van de Memo of Understanding) is de 
overeenkomst uiteindelijk in december 2006 getekend met een ingangsdatum van 1 
maart 2007 en een looptijd van 7 jaar. De geselecteerde partij was wel een bekende 
leverancier van de outsourcer maar er op het moment van outsourcing werden er 
beperkt zaken gedaan.  In de overeenkomst was opgenomen dat ongeveer 600 
personen, zowel managers als medewerkers, overgingen van de outsourcer naar 
provider. De afspraak was dat deze personen voor minimaal een periode van één jaar 
op locatie van  de outsourcer zouden werken. Deze afspraak verhoogde met name in  
de competence trust in de provider. Bij een outsourcingsrelatie van het type “efficiency”  
hoort een hoge mate van control; deze werd ingevuld door middel van    pagina’s met 
afspraken omtrent output controls, voornamelijk service levels en 
kostenbesparingsdoelen. Na de start van de overeenkomst is er op initiatief van de 
outsourcer energie gestoken om  afspraken te maken over “hoe gaan we samenwerken 
op een effectieve manier” en “ook om vertrouwen in elkaar te krijgen” mede omdat er 
weinig onderling vertrouwen tussen de providers binnen het consortium was terwijl zij 
samen de dienstverlening aan de outsourcer verleenden. De social control bleef laag, 
het gebrek aan vertrouwen bleef tussen de partijen van deze case. Door de vele 
wisselingen aan de kant van de outsourcer in het begin van het traject is “de know how 
over en de intentie van het contract niet meer aanwezig”.   
In de maanden nadat de bankencrisis (september 2008) uitbrak daalden de 
aandelenkoersen van beide partijen met ruim 50%. Door elk van de twee partijen 
werden op mondiale schaal meer dan 1500 personen ontslagen. In dezelfde tijd daalde 
de temperatuur van de relatie “tot onder het vriespunt” en werd er in bijzijn van de 
provider door een nieuwe CIO van de outsourcer geuit dat de relatie gestopt zou 
worden. De provider zelf vond dat in die tijd het tussen de partijen meer een “fighting 
mode dan partnership” was. Het een en ander werd voornamelijk veroorzaakt door de 
output controls die overeengekomen waren die geen ruimte liet voor zaken die niet 
expliciet in het contract waren opgenomen. De outsourcer realiseerde zich dat niet alles 
vooraf in een overeenkomst van deze orde geregeld kan worden. Goodwill trust ontbrak 
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in zijn geheel in die periode ondanks dat het senior management van beide partijen 
(voor het eerst) in dialoog traden. Echter, er werden aanvullende opdrachten gegeven 
aan de provider en werd er door de outsourcer geen gebruik gemaakt van de exit opties 
die vooraf contractueel waren overeengekomen. Eind 2009 is er door het nieuwe senior 
management van de outsourcer kritisch naar het outsourcingstraject gekeken met name 
naar de argumenten voor het initiatief, het verloop en de resultaten tot dan toe van het 
outsourcingtraject. De lessen die de outsourcer uit deze zelfreflectie geleerd heeft zijn 
onder andere “nooit rotzooi outsourcen” (eerst de zaken intern op orde brengen en niet 
door de provider), “focus niet op onmiddellijke besparingen” en “focus op een 
strategische voorsprong”. In de jaren erna is de relatie tussen de twee partijen stilaan 
verbeterd. Het contract uit 2006, wat tot die tijd ongewijzigd is gebleven, is in 2010 
aangepast zodanig dat het “minder rigide is als het initiële contract en trust en dialoog 
toenamen”. Met name de contractual trust in de provider is in die fase gestegen, 
weliswaar broos, terwijl de goodwill trust voor hem laag bleef vanwege de weinig pro-
actieve houding van de provider. Van de bankencrisis hebben de outsourcer en de 
provider de eerder genoemde lessen geleerd want in 2012, ten tijde van de eurocrisis, is 
de dialoog toegenomen en zijn beide  
partijen met elkaar in gesprek om verdere kostenverlagingen door te voeren door zaken 
anders aan te pakken mede door gebruik te maken van de nieuwe technische 
mogelijkheden. Het lijkt erop dat de relatie opschuift van het type “efficiency” naar het 
type “core” . De provider is van mening dat juist de dialoog bijdraagt aan een betere 
verstandhouding, “in plaats van sturen op macht, sturen op kracht”.  
Of de gewijzigde inzichten ertoe leiden dat beide partijen voor elkaar kiezen door een 
contractverlenging in 2014 blijft te bezien. De outsourcer bereidt zich begin 2013 voor 
op de te volgen strategie voor de werkplekdienstverlening vanaf 2014. 
 
Vijf verschillende managers van de outsourcer zijn geïnterviewd over deze case. In het 
interview is ook de mate van trust en control (inclusief de driedeling) besproken. 
In onderstaande tabel (tabel 7) is hun weergegeven perceptie opgenomen voor de fase 
waarin zij verantwoordelijk waren voor de relatie. Tevens is de weergave van de 
perceptie van de provider in de tabel opgenomen. In tabel 8 zijn de weergaven van de 
perceptie van de driedeling van trust en control opgenomen.  
 
 
Fase Periode (start) Mngr # Outsourcer Provider Mngr # Outsourcer Provider
Contact November 2004 1 M L 1 M H
Contract Juni 2006 2 H L 2 M H
Transitie I Januari 2006 3 M M 3 H H
Transitie II Januari 2008 3 L M 3 M H
Uitvoer I Maart 2009 (Bankencrisis) 4 L M 4 L H
Uitvoer II Januari 2012 (Eurocrisis) 6 M M 6 M H
Trust Control
 
Tabel 7: Case 2, perceptie van de mate van aanwezigheid van trust en control 
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Contractual Competence Goodwill Contractual Competence Goodwill Output Behavioral Social Output Behavioral Social
Contact H M M 0 0 0 M M L 0 0 0
Contract H H H 0 0 0 M 0 0 0 0 0
Transitie I M M M L M L M L L M L L
Transitie II M L L L M L M L L M L L
Uitvoer I M L M L M L M L L M L L
Uitvoer II M M M M M M H M L M L L
Legenda: H = Hoog, M = Medium, L = Laag, 0 = geen score mogelijk (door o.a. de verstreken tijd)  
Trust Control
Outsourcer Provider Outsourcer Provider
 
Tabel 8:  Case 2, perceptie van de mate van aanwezigheid van de onderliggende niveaus van trust en control 
4.3 Case 3, Facilitaire diensten 
De volgende case betreft het outsourcen van alle Nederlandse facilitaire diensten, 
inclusief overname van personeel, van een dienstverlener met op dat moment ruim 40 
vestigingen in Nederland. De outsourcer is een franchiseorganisatie. De aandelen van 
de franchisehouder staan  genoteerd aan een aandelenbeurs in Europa. De provider is 
een business unit van een internationale organisatie waarvan de aandelen van de 
moedermaatschappij genoteerd staan op een niet-Europese aandelenbeurs. In 
onderstaande tijdlijn (figuur 10) zijn de belangrijkste gebeurtenissen opgenomen. Op 















Figuur 10: Tijdlijn case 3  
 
In het kader van deze case is gesproken met de Business Process Improvement 
manager van de outsourcer. Deze manager is nauw betrokken geweest bij de uitvoer 
van het initiële contract en bij de totstandkoming van de nieuwe overeenkomst. Bij de 
provider is gesproken met de accountmanager die vanuit de provider verantwoordelijk 
(zowel commercieel als operationeel) is voor de dienstverlener. Dit betreft een full-time 
functie. De voorganger van de accountmanager was nauw bij de totstandkoming en 
uitvoering van het initiële contract betrokken, de accountmanager heeft het toen vanaf 
de zijlijn gevolgd en werd vanaf medio 2010 zelf verantwoordelijk voor de relatie. 
Tot 2006 werden de facilitaire diensten van de outsourcer verzorgd door het facilitair 
bedrijf. Deze interne organisatie was decentraal gehuisvest in bijna elke Nederlands 
vestiging van de outsourcer. Er is door de directie besloten om deze diensten te 
centraliseren en tegelijk te outsourcen. De belangrijkste reden om te outsourcen was 
het verkrijgen van flexibiliteit, wat kosten betreft was de eis dat deze niet meer mochten 
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outsourcingsrelatie een relatie van het type “efficiency”. Na een uitvoerige selectie is er 
gekozen voor een internationale partij, die geen zittende leverancier was. Deze partij, in 
Nederland voornamelijk actief in de Randstad, wilde graag van de landelijke spreiding 
van de dienstverlener gebruik maken om op deze manier zelf een landelijke dekking te 
krijgen. Het contract dat eind 2006 is getekend door beide partijen, startte na de formele 
afronding van de transitie op 1 juni 2007 en zou lopen 5 jaar lopen. In het initiële 
contract waren uitsluitend, echter niet bijzonder veel, output controls afgesproken zoals 
service levels en budget restricties. Echter gedurende de transitiefase en de uitvoerfase 
bleek de outsourcer enorm “control behoeftig te zijn”. Zo bleek bijvoorbeeld dat de 
outsourcer erop stond om door bewijs overtuigd te geraken dat de toiletten 
daadwerkelijk schoongemaakt waren, de paraaf van de schoonmaker op de aftekenlijst 
in de toiletten was niet afdoende. Om in de behoefte te voorzien heeft de provider een 
derde, onafhankelijke, partij moeten engageren. De additionele output controls zorgde 
ervoor dat er voor welke vorm van trust dan ook  geen ruimte aanwezig was.  De 
bankencrisis van 2008 raakte de partijen niet bijzonder en had volgens beide partijen 
geen impact op de relatie. Tot zijn verrassing werd de provider meer dan twaalf 
maanden vóór het aflopen van het initiële contract door de outsourcer benaderd om te 
spreken en te onderhandelen over het nieuwe contract. De outsourcer had deze marge 
in acht genomen om eventueel te kunnen switchen van provider in het geval de partijen 
het niet eens met elkaar konden worden. Zover is het niet gekomen en is er eind 2011 
een nieuw contract getekend dat in zou gaan op 1 juni 2012. De outsourcer wilde echter 
de mooie dingen (bijvoorbeeld professionalisering van de dienstverlening) uit het nieuwe 
contract al eerder geïmplementeerd hebben. In de onderhandelingen voor het nieuwe 
contract heeft de provider verzocht om meer ruimte te maken voor trust in de relatie en 
dat is er ook gekomen. Zo is er door de provider geïnvesteerd in de relatie door het 
tijdelijk aanstellen, op eigen rekening en risico, van een change manager. Deze change 
manager pakte met name de softe kant van de implementatie aan en dat werd ook door 
de outsourcer zeer gewaardeerd. Dit leidde er zelfs toe dat beide partijen in 2012 
gezamenlijk genomineerd werden voor de “Facility Management NL Best Practice 
Award”. Ook is er nu ruimte voor behavioral controls daar de provider rechtstreeks in 
contact kan treden met personeelsleden in plaats van uitsluitend met de 
contractmanager van de outsourcer. De dialoog is ontstaan tussen de twee partijen 
echter die dialoog gaat nog niet zover dat de provider gekend wordt in de 
kostenbesparingsprogramma’s waar de provider mee gestart is om liquiditeiten te 
genereren als gevolg van de eurocrisis.   
Deze kostenbesparingsprogramma’s zijn er onder andere op gericht om het aantal 
bezette vierkante meters van de bewoonde panden terug te dringen door middel van het 
introduceren van “het nieuwe werken”, immers “de kaasschaaf kunnen we niet meer 
inzetten en moeten we zaken anders doen”. De eurocrisis raakt de provider minder 
doordat menig bedrijf dat in zwaar weer zit, vaak als eerste hun facilitaire 
dienstverlening outsourcen. 
De mate van trust en control in deze outsourcingrelatie is aan verandering onder hevig. 
De onderstaande tabel (tabel 9) geeft het overzicht weer van de perceptie van zowel de 
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outsourcer als de provider en tabel 10 de perceptie van de onderliggende niveaus van 
trust en control. 
Fase Periode (start) Outsourcer Provider Outsourcer Provider
Contact Juni 2005
Contract Juni 2006 L L H H
Transitie Januari 2007 L L H H
Uitvoer I Juli 2007 (Bankencrisis) H L H H
Uitvoer II Juli 2012 (Eurocrisis) H M M M
Legenda
Trust Control
H = Hoog, M = Medium, L = Laag  
Tabel 9: Case 3, perceptie van de mate van aanwezigheid van trust en control 
 
 
Contractual Competence Goodwill Contractual Competence Goodwill Output Behavioral Social Output Behavioral Social
Contact 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Contract L H M L H H L M H H M H
Transitie L H M L H H L M H H M M
Uitvoer I M M M L M H M M M H M L
Uitvoer II H H M M L L M L L M M H





Tabel 10:  Case 3, perceptie van de mate van aanwezigheid van de onderliggende niveaus van trust en control  
4.4 Case 4, Marketing operations 
De volgende case betreft de outsourcing van alle Europese marketing operations van 
een internationale industriële onderneming naar één partij die zelf geen producten of 
diensten leverde anders dan zijn diensten als “integrator”. Als “integrator” kocht deze 
partij de producten (bijvoorbeeld brochures) en diensten (bijvoorbeeld hostessen) in ten 
behoeve van de marketing  operations en leverde deze aan de outsourcer. 
In onderstaande tijdlijn (figuur 11) zijn de belangrijkste gebeurtenissen opgenomen. Op 
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Figuur 11: Tijdlijn case 4 
  
Om inzicht te verkrijgen van het verloop van dit outsourcingstraject is er  gesproken met 
de Business Process Outsourcing Manager van de outsourcer. De geïnterviewde was 
betrokken vanaf de initiële vraag tot de beëindiging van de relatie. De verant- 
woordelijke manager van de kant van de provider is niet meer werkzaam bij die provider 












V1.0, mei 2013 Pagina 36 
 
 
De marketing operations die ge-outsourced werden,  omvatten hostess activiteiten, 
reclame uitingen, point of sales materiaal en roadshows, zaken die vaak bij de 
introductie van nieuwe producten worden ingezet. Voordien werden deze zaken 
decentraal uitgevoerd  of gecontracteerd bij verschillende derde partijen vanuit de 
diverse marketing afdelingen in de diverse landen. De intentie was om de marketing 
operations eerst intern te centraliseren en vervolgens te outsourcen echter er is 
uiteindelijk gekozen om de marketing operations direct te centraliseren bij de provider. 
De belangrijkste overweging om te gaan uitbesteden was het toegang verkrijgen tot 
specialistische vaardigheden en flexibiliteit. Met deze overwegingen om te outsourcen is 
het type outsourcingsrelatie “core”, conform het onderzoeksmodel. Het  selectieproces 
startte met een request for information naar een longlist van vier organisaties. 
Asymmetrie van informatie werd beperkt door de vier potentiële leveranciers tegelijk uit 
te nodigen voor zgn. clarification sessies. Uiteindelijk bleven er twee leveranciers over 
die de request for proposal ontvingen. Op basis van goodwill trust dat gedurende de 
contactfase was gegroeid is het contract aangegaan met een provider waar niet eerder 
op grote schaal zaken mee was gedaan. Er werd weliswaar een omvangrijk contract 
afgesloten met veel output controls als budgetrestricties en service levels. Met de 
provider was een kostprijs-plus afspraak gemaakt waarbij de outsourcer het recht had 
om de ingekochte diensten en producten van de provider te benchmarken om te 
bepalen of deze diensten en producten tegen acceptabele condities waren ingekocht. In 
de periode dat in 2008 de bankencrisis uitbrak, daalde de beurskoers van de outsourcer 
in korte tijd met meer dan 60%. Als gevolg hiervan werd er gesneden in de marketing 
budgetten en werd er door het hoger management vereist de provider genoegen moest 
nemen dat de plus van kostprijs plus verlaagd zou worden van 7,5% naar 5%. In de 
veronderstelling dat deze vermindering van inkomsten op een andere wijze 
terugverdiend zou worden is de provider akkoord gegaan. Echter de vervolgopdrachten 
bleven uit, door de gekorte marketingbudgetten, en na verloop van tijd werd er door de 
top van de outsourcer besloten om budgetten weer decentraal neer te leggen zodat 
centrale sturing niet mogelijk meer was. De provider had daardoor te weinig inkomsten 
om hun mensen te trainen en vernieuwingen door te voeren. Inmiddels waren de 
verantwoordelijke business managers vertrokken of hadden andere posities ingenomen; 
de handen werden van de case gehaald. Een constructieve dialoog met provider heeft 
nooit plaatsgevonden en de relatie bloedde uiteindelijk dood. De market operations 
activiteiten worden sinds die tijd weer door de outsourcer in huis uitgevoerd.  
De mate van trust en control in deze outsourcingrelatie is zeer volatiel geweest De 
onderstaande tabel (tabel 11) geeft het overzicht weer van de perceptie van de 
outsourcer terwijl tabel 12 de perceptie van de onderliggende niveaus van trust en 
control aangeven.  
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Fase Periode (start) Trust Control
Contact December 2006 M L
Contract Juli 2007 M H
Transitie Maart 2008 H H
Uitvoer I Juli 2008 (Bankencrisis 2008) M M
Uitvoer  II September 2008 L L
Legenda
Perceptie outsourcer
H = Hoog, M = Medium, L = Laag  
Tabel 11: Case 5, perceptie van de mate van aanwezigheid van trust en control 
 
Contractual Competence Goodwill Output Behavioral Social
Contact L M H M M H
Contract M M M H M L
Transitie H M H H H H
Uitvoer I M M M M M M




H = Hoog, M = Medium, L = Laag, 0 = geen score mogelijk (door o.a. de verstreken tijd)   
Tabel 12:  Case 5, perceptie van de mate van aanwezigheid van de onderliggende niveaus van trust en control  
4.5 Case 5, Applicatiebeheer 
De laatste case, case 5, betreft de outsourcing van het beheer (inclusief verandering) 
van een bedrijfskritisch automatiseringssysteem naar de leverancier van de 
voornaamste applicatie van dat systeem als een “software as a service”-oplossing. De 
outsourcer is een publieke organisatie terwijl de provider in handen is van een private 
equity fund. 
In onderstaand tijdlijn (figuur 12)  zijn  de voornaamste relevante gebeurtenissen 
opgenomen van de afgelopen jaren. Op deze gebeurtenissen zal in deze paragraaf 














Uitvoerfase tijdelijk contract Uitvoerfase definitief contract 




Figuur 12: Tijdlijn case 5 
 
Voor deze case is er gesproken met de Portefeuillehouder strategische klanten (tevens 
Country Manager Benelux) van de provider en de Domein manager, in de jaren 2009 tot 
2011,  van de outsourcer. Beide geïnterviewden zijn de afgelopen jaren in meerdere of 
mindere mate betrokken geweest bij de relatie.  
Door marktomstandigheden gedwongen moest de outsourcer in 2009 op korte termijn 
een oplossing zoeken voor een automatiseringssysteem. Gezien de urgentie  werd er 
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reeds bekend was, en die hetzelfde automatiseringssysteem reeds verzorgde voor een 
branchegenoot. Op korte termijn is er een configuratie opgezet, een replica van het 
systeem van de branchegenoot, waarmee de korte termijn behoefte van de outsourcer 
bevredigd was. De kosten speelde op dat moment een ondergeschikte rol, continuïteit 
daarentegen niet. Eenmaal in een rustig vaarwater gekomen is de outsourcer gestart 
met volwaardig selectietraject om op zoek  te gaan naar de lange termijnoplossing. Het 
selectietraject, dat zo’n negen maanden duurde, omvatte zowel een request for 
information als request for proposal. Naast de zittende provider werden er ook andere 
leveranciers door de outsourcer benaderd, “hoe goed de relatie is, je probeert aan beide 
kanten je business case te optimaliseren”. Uiteindelijk werd, naast de gunstige business 
case, er omwille van de specialistische vaardigheden voor de zittende leverancier 
gekozen. De outsourcer heeft niet overwogen om de applicatie terug in huis te nemen 
omdat het niet zou passen in zijn sourcingstrategie. De overwegingen maken deze 
outsourcingsrelatie een relatie van het type “core”. In de besluitvorming van de 
outsourcer kreeg de provider inzicht in de business case van de outsourcer en heeft ook 
zijn bijdragen geleverd om de business case sluitend te maken door prijsverlagingen, 
onder bepaalde voorwaarden, in het vooruitzicht te stellen. Die bijdragen werden 
geleverd gedurende de contractfase, die drie maanden duurde en zich afspeelde tijdens 
de bankencrisis. Met het gestelde vertrouwen in elkaar is er een contract gekomen met 
de nodige output controls zoals afspraken over service levels. “Een juiste vorm van 
control is gezond”, volgens de provider. In die fase maar ook in de fasen  daarna 
(transitie en uitvoer) zijn de geïnterviewden betrokken gebleven waardoor het 
competence en goodwill trust steeg. De dialoog bleef bestaan op diverse niveaus in 
beide organisaties. Ook het “vermogen van de provider was zodanig dat deze zich kon 
inleven in de gewijzigde situatie van de outsourcer. Die provider moet vanzelfsprekend 
geen verlies maken” . De competence en goodwill trust steeg mede tijdens de transitie 
(en in de uitvoer) die binnen tijd en budget gerealiseerd is en waar nauwelijks escalaties 
plaatsvonden. Als gevolg van de eurocrisis hadden beide partijen het zwaar. Er vielen 
ontslagen bij beide partijen en er werd, door verminderde aantallen transacties bij de 
outsourcer, gekort op budgeten. Dit had gevolg voor de eerder genoemde voorwaarden 
die gesteld waren voor een prijsverlaging. Bedrijfseconomisch zou het voor de 
outsourcer niet verstandig zijn om alsnog aan de voorwaarden te voldoen, iets wat de 
provider begrijpt. Echter met de druk op wijzigingsbudgetten verwacht de provider ook 
dat de outsourcer van mening is dat er  minder verandert, minder nieuwe 
functionaliteiten, moet worden aan het automatiseringssysteem. Er zal nog een lastig 
onderhandelingen komen “maar daar komen we wel uit”, volgens de provider.  
De mate van de aanwezigheid van trust en control van zowel de outsourcer als de 
provider zijn vermeld in onderstaande tabel (tabel 13) terwijl de mate van aanwezigheid 
van de onderliggende niveaus van trust en control in tabel 14 vermeld staan. 
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Fase Periode (start) Outsourcer Provider Outsourcer Provider
Contact Januari 2007 H M
Contract Januari 2008 (Bankencrisis) M H H M
Transitie Januari 2009 M H H M
Uitvoer I Januari 2010 H H H M
Uitvoer II Januari 2012 (Eurocrisis) H H H M
Legenda
Trust Control
H = Hoog, M = Medium, L = Laag  
Tabel 13: Case 5, perceptie van de mate van aanwezigheid van trust en control 
 
Contractual Competence Goodwill Contractual Competence Goodwill Output Behavioral Social Output Behavioral Social
Contact H H H H H H M H H
Contract M H M H H H M M M M H H
Transitie M H M H H H M H H M H H
Uitvoer I H H H H H H H H H M H H
Uitvoer II H H H H H H H H H M H H
Legenda: H = Hoog, M = Medium, L = Laag, 0 = geen score mogelijk (door o.a. de verstreken tijd)  
Trust Control
Outsourcer Provider Outsourcer Provider
 
Tabel 14:  Case 5, perceptie van de mate van aanwezigheid van de onderliggende niveaus van trust en control  
 
Met de behandeling van deze case vijf wordt hoofdstuk 4 afgesloten. In het volgende 
hoofdstuk 5, “Discussie” zal onder andere ingegaan worden op de overeenkomsten en 
verschillen die gevonden zijn door de confrontatie van het theoretische model van 
hoofdstuk 2 met de resultaten  van het empirisch onderzoek.   
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Hoofdstuk 5 – Discussie 
Inleiding 
Dit voorlaatste hoofdstuk van deze thesis bestaat uit twee paragrafen. De eerste 
paragraaf zal ingaan op de confrontatie van het uiteindelijke theoretische model, zoals 
gepresenteerd aan het eind van hoofdstuk 2, met de vijf praktijkcases die in hoofdstuk 4 
aan de orde zijn gekomen, deze aanpak is volgens Yin (Yin, 2003) de meest 
geprefereerde strategie voor de analyse van de vergaarde informatie. In de tweede 
paragraaf worden andere invloeden besproken die mogelijk impact hebben gehad op de 
bevindingen van de confrontatie en worden overige belangrijke zaken besproken die bij 
de vijf cases tegengekomen zijn. De paragraaf wordt afgesloten met een aangepast 
onderzoekmodel, als gevolg van de additionele bevindingen.  
5.1 Confrontatie 
Deze paragraaf 5.1 zal de confrontatie behandelen van het uiteindelijke theoretische 
model uit hoofdstuk 2 met de vijf cases (zie tabel 4) die onderzocht zijn en behandeld 
zijn in hoofdstuk 4.  
Case Type Outsourcer Provider Outsourcing van
1 Efficiency Dienstverlener Reisorganisatie Zakelijke dienstreizen
2 Efficiency Dienstverlener IT-Dienstverlener Werkplekdiensten
3 Efficiency Dienstverlener Facilitaire dienstverlener Facilitaire diensten
4 Core Industriële onderneming Non-IT dienstverlener Marketing operations
5 Core Dienstverlener IT Dienstverlener Applicatiebeheer  
Tabel 4: Overzicht van de vijf cases.  
In het vorige hoofdstuk is er gesproken over het onderzoek naar de perceptie van de 
geïnterviewden omtrent de mate van aanwezigheid van trust en control in de relatie. Met 
name de dynamiek als gevolg van een recente economische crisis is aan de orde 
gekomen. De waargenomen waarden worden verder in dit hoofdstuk 5 overzichtelijk 
weergegeven door middel van staafdiagrammen. Per type outsourcingsrelatie, efficiency 
of core, zal in het vervolg van deze paragraaf de gevonden overeenkomsten en 
verschillen van de confrontatie worden besproken. Er wordt gestart met het type 
“efficiency”. 
Type “efficiency”  
In het geval van drie outsourcingsrelaties (cases 1, 2 en 3) was kostenbesparing en/of 
het verkrijgen van flexibiliteit de drijfveer om te outsourcen. Op basis van het 
theoretische model wordt er in dit geval gesproken over het type “efficiency”. In elk van 
de drie onderzochte outsourcingsrelaties heeft de bankencrisis uit 2008 en de eurocrisis 
uit 2012 een invloed gehad op de ontwikkeling van trust en control.  
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Onderstaand is het overzicht met de staafdiagrammen2 van de ontwikkelingen van de 
mate van perceptie van trust en control in drie onderzochte outsourcingsrelaties van het 
type “efficiency” (grafiek 1 tot en met 9). 




Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Outsourcer: Trust Provider: Trust Outsourcer: Control Provider: Control
Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Outsourcer: Trust, contractual Outsourcer: Trust, competence
Outsourcer: Trust, goodwill Outsourcer: Control, output
Outsourcer: Control, behavioral Outsourcer: Control, social
Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Provider: Trust,  contractual Provider: Trust,  competence
Provider: Trust,  goodwill Provider: Control,  output
Provider: Control,  behavioral Provider: Control,  social  
Grafiek 1: Case 1, mate trust en control                             Grafiek 2: Case 1, mate trust en control, outsourcer                    Grafiek 3: Case 1, mate trust en control, provider 
November
2004




Contact Contract Transitie I Transitie II Uitvoer I Uitvoer II
Outsourcer: Trust Provider: Trust Outsourcer: Control Provider: Control
Contact Contract Transitie I Transitie II Uitvoer I Uitvoer II
Outsourcer: Trust, contractual Outsourcer: Trust, competence
Outsourcer: Trust, goodwill Outsourcer: Control, output
Outsourcer: Control, behavioral Outsourcer: Control, social
Contact Contract Transitie I Transitie II Uitvoer I Uitvoer II
Provider: Trust,  contractual Provider: Trust,  competence
Provider: Trust,  goodwill Provider: Control,  output
Provider: Control,  behavioral Provider: Control,  social  
Grafiek 4: Case 2, mate trust en control                            Grafiek 5: Case 2, mate trust en contol, outsourcer               Grafiek 6: Case 2, mate trust en control, provider 




Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Outsourcer: Trust Provider: Trust
Outsourcer: Control Provider: Control
Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Outsourcer: Trust, contractual Outsourcer: Trust, competence
Outsourcer: Trust, goodwill Outsourcer: Control, output
Outsourcer: Control, behavioral Outsourcer: Control, social
Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Provider: Trust,  contractual Provider: Trust,  competence
Provider: Trust,  goodwill Provider: Control,  output
Provider: Control,  behavioral Provider: Control,  social
Grafiek 7: Case 3, mate trust en control                            Grafiek 8: Case 3, mate trust en control, outsourcer               Grafiek 9: Case 3, mate trust en control, provider 
Op basis van de confrontatie van het onderzoekmodel met de praktijk voldoen de drie 
cases in grote mate aan het scenario “efficiency”. De provider werd door de outsourcer 
onder druk gezet om onder andere de prijs te verlagen of om meer te leveren dan 
overeengekomen was. In het geval van case 2 werd er gedreigd dat de relatie door de 
outsourcer beëindigd zou worden. Output control bleef, met name vanuit het 
gezichtspunt van de provider, medium of hoog.  Ook case 3 voldoet aan het 
onderzoekmodel. In de eerste fase van het outsourcingtraject, waarbij ook medewerkers 
overgegaan zijn,  was er een excessieve mate van output control van de provider. Om 
zichzelf de ruimte te geven om over te stappen naar een andere provider, startte de 
outsourcer ruim voor het aflopen van de initiële overeenkomst de gesprekken voor een 
verlenging. Uiteindelijk is er voor de zittende leverancier gekozen omwille van de 
personeelsleden die overgegaan waren en toezegging van verbeteringen van de 
dienstverlening door de provider. Deze verbeteringen zijn reeds vóór de start van de 
nieuwe overeenkomst in werking getreden. In de onderhandelingen zijn de provider en 
outsourcer overeengekomen dat de output control enigszins afnam ten gunste van trust.   
De afnemende output control blijkt bijvoorbeeld uit overstappen van een zeer 
                                                             
2 In het diagram zijn de staven hoger naarmate er meer trust en/of control is. Indien er geen waarde mogelijk was,  
is er geen staaf aanwezig.  
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bewerkelijk en omvangrijk dashboard naar één A4-dashboard. De verhouding trust / 
control is meer in balans gekomen. In het geval van case 1 heeft de relatie een deuk 
opgelopen door een actie van de outsourcer om de provider te dwingen zijn prijs te 
verlagen maar door aandacht te besteden door de provider aan de relatie is de trust 
gaandeweg wederom gestegen. De opgelegde prijsverlaging is niet door gegaan.  
Conform het model wordt ligt bij de “efficiency”-relatie control, en met name output 
control hoog, voornamelijk in de ogen van de provider. Zoals gezegd betreft het met 
name output control, aan behavioral en social control worden met name in case 2  en 3 
door de outsourcer weinig aandacht besteed.  
Bij twee cases, case 1 en 2, is de relatie tussen de twee partijen (tijdelijk) verslechterd,  
conform het verwachte scenario van het model. Door zowel de outsourcer maar ook 
door provider werden er, eenzijdig, naar mogelijkheden gezocht om kosten te reduceren 
of door liquiditeit te genereren. Zo werd er bijvoorbeeld heel erg op het contract 
gestuurd; wat niet in het contract stond werd in rekening gebracht en de outsourcer was 
dat niet geneigd te betalen, vanwege het streven om zijn kosten te reduceren. 
Mogelijkerwijs zal dit ook het eind kunnen beteken van de relatie, conform het model. 
Beide providers bereiden zich, in beide gevallen, voor op de te voeren strategie voor 
een nieuwe overeenkomst. In het geval van case 3 was, ten tijde van de bankencrisis, 
de verhouding tussen de partijen zo slecht dat de provider zich  mogelijkheden creëerde 
om over te stappen naar een andere leverancier maar heeft dat, zoals eerder vermeld, 
niet gedaan. 
Opvallend van de drie cases is dat de providers of niet gekend door de outsourcer in 
mogelijkheden om liquiditeiten te genereren of zij nemen niet het initiatief daartoe, 
hetgeen de outsourcers verwachtten. De outsourcers uit de drie cases proberen 
daarentegen eenzijdig liquiditeiten te generen door het verlagen van de Q in P(rice) * 
Q(uantity), achtereenvolgens zijn dat het verminderen van vliegreizen (ten gunste van 
bijvoorbeeld videoconferencen), het verminderen van het aantal werkstations per 
medewerker en het terugdringen van het aantal bewoonde vierkante meters (door het 
aanbieden maatregelen in het kader van het nieuwe werken). In het gevallen van case 1 
en 2 lopen de contracten binnen 12 maanden af. Door de twee outsourcers zijn in deze 
gevallen aangegeven dat ze niet zonder meer het contract met de zittende providers 
zullen verlengen.   
Type “core” 
De overige twee outsourcingsrelaties (4 en 5) zijn van het type “core” omdat het  
toegang verkrijgen tot specialistische vaardigheden de belangrijkste reden was tot 
outsourcing. In het geval van case 4  heeft de onderzochte outsourcingsrelatie de 
bankencrisis uit 2008 niet overleefd. In het geval van case 5 zijn daarentegen zowel de 
bankencrisis uit 2008 en de eurocrisis uit 2012 relevant. Onderstaand is het overzicht 
met de staafdiagrammen van de ontwikkelingen van de mate van perceptie van trust en 
control in de twee onderzochte outsourcingsrelaties van het type “core” (grafiek 10 tot 
en met 14). De provider van case 4 was niet beschikbaar  voor het onderzoek zodat 
“zijn” grafiek ontbreekt.  
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December 2006 Juli 2007 Maart 2008 Juli 2008
(Bankencrisis 2008)
September 2008
Contact Contract Transitie Transitie II Uitvoer
Outsourcer: Trust Outsourcer: Control
Contact Contract Transitie Transitie II Uitvoer
Outsourcer: Trust,  contractual Outsourcer: Trust,  competence
Outsourcer: Trust,  goodwill Outsourcer: Control, output
Outsourcer: Control, behavioral Outsourcer: Control, social  
Grafiek 10: Case 4 mate trust en control                                  Grafiek 11: Case 4, mate trust en control, outsourcer 
Januari 2007 Januari 2008
(Bankencrisis)
Januari 2009 Januari 2010 Januari 2012
(Eurocrisis)
Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Outsourcer: Trust Provider: Trust Outsourcer: Control Provider: Control
Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Outsourcer: Trust, contractual Outsourcer: Trust, competence
Outsourcer: Trust, goodwill Outsourcer: Control, output
Outsourcer: Control, behavioral Outsourcer: Control, social
Contact Contract Transitie Uitvoer I Uitvoer II
Provider: Trust,  contractual Provider: Trust,  competence
Provider: Trust,  goodwill Provider: Control,  output
Provider: Control,  behavioral Provider: Control,  social
                                                          
Grafiek 12: Case 5, mate trust en control                              Grafiek 13: Case 5 mate trust en control, outsourcer          Grafiek 14: Case 5, mate trust en control, provider 
Op basis van de confrontatie van het onderzoekmodel met de praktijk is er één case, 
case 5,  die in grote mate voldoet aan het “core”-scenario. Beide partijen binnen deze 
outsourcingsrelatie hebben en houden een open dialoog op alle niveaus binnen de 
organisaties, ook gedurende de crises. Het onderwerp van de dialoog is veranderd als 
gevolg van de gewijzigde economische omstandigheden maar beide partijen hebben 
begrip en respect voor elkaar. Het onderwerp van de dialoog is veranderd in de zin dat 
de gewijzigde economische situatie op de gespreksagenda kwam en beide partijen met 
elkaar in gesprek gingen over kostenreducties. De trust is gestegen evenals, conform 
het model, de social control. Case 4, de relatie die de bankencrisis niet heeft overleefd, 
past, vanwege uitzonderlijke omstandigheden, niet in het model. Ten tijde van de 
bankencrisis in 2008, toen de overeenkomst tot stand is gekomen zijn er willens en 
wetend afspraken gemaakt die door de beide partijen niet waargemaakt konden 
worden. Dit leidde tot opportunistisch gedrag van zowel de provider als de outsourcer.  
Dat resulteerde in het feit dat de relatie doodbloedde en ophield te bestaan toen de 
outsourcingsovereenkomst formeel afliep. Opvallend daarentegen is dat in case 4, 
social control (met name op het  lagere management niveau van de outsourcer) hoog 
was, conform het model. Blijkbaar heeft de outsourcer er tot het einde aan toe 
geprobeerd de relatie tot een succes te maken.  
5.2 Andere invloeden en bevindingen 
De vorige paragraaf heeft laten zien dat er als gevolg van de bankencrisis en/of 
eurocrisis, trust en control dynamisch zijn. Of die dynamiek uitsluitend toe te schrijven is  
aan de crisis of dat er bepaalde vorm van ruis is, daar wordt in deze paragraaf verder op 
ingegaan. 
Het ligt voor de hand dat andere invloeden ook impact hebben op trust en control 
binnen outsourcingsrelaties. Zo lopen er bij twee “efficiency”-relaties het 
outsourcingscontract binnen twaalf maanden na het afgenomen interview  af. De 
providers hebben er alle belang bij dat het contract verlengd wordt en hebben in de 
resterende maanden hun performance getracht te verbeteren en door afspraken sneller 
na te komen en door een pro-actieve opstelling waardoor de trust, “weliswaar fragiel”, 
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enigszins toe zal kunnen nemen.  Door een beperkte dialoog, conform het 
onderzoekmodel, wordt dit opportunistisch  gedrag mogelijk gemaakt, 
Ondanks de focus van de onderzoeker tijdens het onderzoek op de dynamiek van trust 
en control op outsourcingsrelaties tijdens een economische crisis heeft hij zijn ogen niet 
gesloten voor opzienbarende zaken die aan het licht gekomen zijn tijdens het 
onderzoek. Vijf van deze bevindingen worden verder in deze paragraaf besproken.  
De eerste zaak is een overeenkomst tussen een case van het type “efficiency” (case  )  
en een case van het type “core” (case 5) is dat aan weerszijden individuen actief zijn die 
reeds meerdere jaren de relatie managen. Continuïteit op het relationele vlak bestendigt  
de relatie. Naast deze overeenkomst is er een belangrijk verschil. Bij de “efficiency”-
relatie is de relatie een één op één relatie terwijl bij de “core”-relatie er relaties tussen 
meerdere personen, op senior management niveau, van beide partijen bestaan. Bij de 
“core”-relaties is het relatiebeheer in hogere mate aanwezig en is beter geborgd dan bij 
de “efficiency”-relaties waar er een verhouding is tussen slechts twee individuen. Als 
één van de twee van positie verandert moet er opnieuw geïnvesteerd worden in de 
relatie.  De implicatie van een hoge mate van relatiebeheer en borging ervan in de 
organisaties lijkt er op te duiden dat het doel en de beweegreden om de relatie aan te 
gaan gerealiseerd worden. 
De tweede zaak is dat continuïteit in de relatie een ingrediënt lijkt te zijn voor een 
bestendige relatie waar trust en dan met name goodwill trust, belangrijk is. Deze 
continuïteit kan gesplitst worden in twee vormen. Het gebrek aan continuïteit in de 
overgang van contractfase naar transitiefase is in case twee (van het type “efficiency”) 
en case vier (van het type “core”)  de oorzaak gebleken dat de relatie na verloop van tijd 
in een lastig vaarwater kwam. In de contractfase waren personen betrokken, 
bijvoorbeeld inkopers, verkopers en projectleiders, die na de start van de transitiefase 
plaats maakten voor de personen die “de klus moesten klaren”, een gedegen overdracht 
heeft niet plaats kunnen vinden waardoor ook de intentie van de overeenkomst voor de 
nieuwe personen niet duidelijk was. Tijdens de transitiefase was er bij beide cases veel 
vertrouwen aanwezig dat het project goed zal verlopen maar dat ebde na verloop van 
tijd weg en ontstond er irritatie over en weer, met name dat de verwachtingen niet 
waargemaakt konden worden. Een naadloze overgang van de ene fase naar de andere 
fase kan verzorgd worden door een goede overdracht of door de spelers van elke fase 
een korte periode mee te laten draaien in de aanpalende fases waardoor ook kennis 
overgebracht kan worden. Daarnaast lijkt het van belang dat er relaties blijven bestaan 
op meerdere niveaus binnen de organisatie, met name op senior management niveau 
van beide organisaties. Op deze wijze kan de relatie bestendig zijn wat ook ten goede 
zal komen van de voortgang van het  outsourcingstraject wat is ingegaan. Tevens zal de 
relatie niet afhangen van één persoon wat de continuïteit van de relatie zal bevorderen 
en positief op het outsourcing traject zal zijn.  
De derde opzienbarende zaak is dat  bij bijna elke case van het onderzoek, zowel van 
het type “efficiency” als “core”,  het aangaan van de relatie met een relatief nieuwe partij 
vooral gestoeld is op prijs en emotionele overwegingen van de outsourcer. Die 
V1.0, mei 2013 Pagina 45 
 
 
emotionele overwegingen  worden gevoed door de antwoorden op de request for 
proposals, de referentiebezoeken en het voorkomen van de vertegenwoordigers van de 
provider in de contact- en contractfase. Veelal is er ook een onderzoek op basis van de 
financiële positie van de provider, aan de hand van bijvoorbeeld een Dun & Bradstreet 
rapportage.  Waar geen aandacht aanbesteed wordt is de “natural fit” van beide 
organisaties. Zoals bij bedrijfsovernames in het verleden nogal het geval was dat de 
strategieën van de twee organisaties uitelkaar liepen waardoor uiteindelijk ook de 
overname geen succes werd (bijvoorbeeld de overname van PCM door APAX in 2004). 
De outsourcer en de provider zouden weet moeten hebben van elkaars strategie om te 
bepalen of de eigen strategie in ieder geval niet strijdig is met de strategie van de 
andere partij. Tevens is het belangrijk om bekend te zijn met de waarde die de partners 
voor elkaar betekenen, er zou een bepaalde mate van gelijkwaardigheid moeten zijn in 
de relatie die aangegaan wordt. Het succes van de outsourcingsrelaties zal hierdoor  
verbeterd worden. Of zoals in het kader van case   gezegd werd: “en je zou naadloos  
moeten passen met je outsourcing partner, niet alleen dezelfde standaarden maar zeker 
ook dezelfde cultuur”. 
De vierde opvallende zaak die in het onderzoek gevonden is, is dat 
outsourcingsrelaties, zeker de relaties van het type “efficiency”, door de outsourcer 
gezien worden als een traditionele verhouding tussen een klant en een leverancier 
terwijl er een strategische partner verwacht wordt door de outsourcer. Aan de hand van 
verkorte versie van het relatie ontwikkelingsmodel van Prof. dr. Arjan van Weele, die de 
NEVI-leerstoel Inkoop en Supply Chain Management bekleedt aan de Technische 
Universiteit Eindhoven,  zal het verschil duidelijk gemaakt worden (tabel 5). 
Leverancier Voorkeursleverancier Leveringspartner Ontwikkelingspartner
Relationele eigenschappen Operationeel Operationeel Tactisch Strategisch
Tijdshorizon per order 1 jaar 1-3 jaar 1-5 jaar
Kwaliteit Vogens de klant Volgens de klant "sign-off" door partner
"sign-off" door partner en 
"early supplier involvement
Contract per order jaarovereenkomsten (1 jaar)
jaarovereenkomsten (> 1 jaar), 
kwaliteitsovereenkomst
Ontwikkelcontract
Prijzen / kosten Prijs Prijs en korting Prijs en kostenreducties doelen
Prijs gebaseerd op open 
calculaties, continous 
improvement
Tabel 5: Verkort relatie ontwikkelmodel van Arjan van Weele (2005)  
Veelal worden providers nog door de outsourcer aangestuurd als de “leverancier” terwijl 
de outsourcer een “leveringspartner” of “ontwikkelingspartner” verwacht. Aan de andere 
kant, de “leveringspartner” lijkt zich gemakkelijk in de hoek van een “leverancier” te laten 
drukken. Het managen van de relatie met de partner kan derhalve verbeterd worden of 
zoals in het kader van case   door een geïnterviewde gezegd is: “het was altijd us and 
them” en “er is nooit….., nooit vanaf dag nul op basis van een partnership gewerkt”. 
De laatste, vijfde opvallende zaak is dat in case 2 en case 4 is gebleken dat de 
outsourcing gebeurd is zonder dat men de eigen zaken op orde had (het bekende 
“garbage out is garbage in”). Door een manager werd in het kader van case   
publiekelijk gezegd: “laat niet de sourcing partner je problemen oplossen. Eerst 
standaardiseren, vervolgens het delen ervan met de organisatie en dan pas outsourcen”  
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Tenslotte, op pagina 44 is reeds als eerste bevinding de mate van relatiebeheer en 
borging ervan in de organisaties besproken. Meer dan het motief van outsourcing lijkt 
het relatiebeheer en de borging een cruciale factor te zijn in het succes van 
outsourcingsrelaties. Het originele onderzoekmodel zou daarvoor aangepast kunnen 
worden door het introduceren van de mate en borging van het relatiebeheer bij beide 
partijen van de relatie (figuur 8).  
 












Tot zover de discussie omtrent de bevindingen van het onderzoek, de scriptie wordt 
afgesloten met het volgende hoofdstuk 6: “Conclusies, beperkingen en aanbevelingen”. 
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Hoofdstuk 6 – Conclusies, beperkingen en aanbevelingen 
Inleiding 
In het laatste hoofdstuk van deze thesis komen achtereenvolgens de conclusies van het 
onderzoek naar de ontwikkeling van trust en control  bij outsourcingsrelaties tijdens een 
economische crisis aan de orde en vervolgens de aanbevelingen op basis van hetgeen 
waargenomen is in het onderzoek en aanbevelingen voor verder onderzoek. 
6.1 Conclusies 
Op basis van de onderzochte outsourcingrelaties kan vastgesteld worden dat trust en 
control het succes of het falen van de relatie kunnen versterken tijdens de economische 
crises. Dit is het geval zowel bij relaties van het type “efficiency”, die als eerste worden 
besproken, als bij relaties van het type “core”.  
Bij het type “efficiency”,  dreigde case 2 bij het eerste gevaar, de bankencrisis uit 2008, 
uit elkaar te klappen terwijl de provider van case 1 ten tijde van de eurocrisis door de 
outsourcer onder druk werd gezet om zijn prijzen te verlagen. In beide gevallen is het de 
vraag of de relatie wordt voortgezet na het aflopen van de contracttermijn. In ieder geval 
hebben deze relaties gaandeweg een deuk opgelopen. De output control is, zeker door 
de ogen van de provider, toegenomen tijdens de periode van crisis. Ook case 3, heeft 
de versterkende invloeden van de economische crises ondervonden. Ten tijde van de 
bankencrisis was de output control door de outsourcer excessief. De outsourcer 
creëerde voor zich tijd en ruimte om over te stappen naar een andere provider wat 
uiteindelijk niet gebeurd is doordat verbeterde afspraken, voor zowel de outsourcer als 
de provider, zijn gemaakt.  
Uit de ontwikkeling van de onderzochte outsourcingrelaties van het type “core” kan 
geconcludeerd worden dat een voorwaarde is dat wanneer er een intensieve dialoog 
tussen de partijen is en blijft de relatie een goede kans van slagen. We hebben in case 
5 gezien dat in dat geval de provider ook uitgenodigd wordt voor het meedenken 
omtrent de business case. De goodwill trust ligt bij deze relatie op een hoog niveau. Bij 
case 4, de relatie die doodbloedde, was er geen sprake van intensieve dialoog tussen 
de partijen. Opvallend bij deze case is dat social control vanuit de ogen van de 
outsourcer op een hoog niveau was tegen het einde van de relatie, toen die 
doodbloedde, blijkbaar heeft men, tegen beter weten in, er tot het einde toe in geloofd 
dat de outsourcingrelatie tot bloei zou kunnen komen. 
Een praktische conclusie die getrokken kan worden is dat partijen niet geleerd hebben 
van fouten die eerder door andere zijn gemaakt. Zo mag verondersteld worden dat de 
term “garbage out is garbage in” genoegzaam bekend is sedert tientallen jaren maar  
wordt blijkens een aantal cases genegeerd. Daarnaast, vanuit de stakeholder 
management theorieën wordt  gesteld dat in geval van crisis de relevante partijen 
betrokken moeten worden teneinde de crisis te overleven. In aantal cases wordt er een 
te afwachtende houding aangenomen door één of beide partijen. Deze waarnemingen 
staven de conclusie van een eerder onderzoek van de Nederlandse Vereniging van 
Inkopers dat “Nederlandse bedrijven zich bewust zijn van “best pratices” maar ze niet 
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toepassen zoals blijkt uit onderstaand figuur (figuur 9) in het bijzonder de voor dit 
onderzoek relevante dimensies “supplier relationship management”  en 






Figuur 9 : Nederlandse bedrijven zijn zich bewust van ‘best practices’ maar passen ze niet toe (bron: NEVI PEP)  
6.2 Beperkingen 
Ondanks dat het onderzoek zorgvuldig is uitgevoerd zijn er drie beperkingen te noemen 
die van invloed zijn, met name op de interne validiteit.  
De eerste beperking is de perceptie van de geïnterviewden. Er bestaan geen 
wetenschappelijk objectieve maatstaven waarmee de mate van de aanwezig trust en 
control bepaald kan worden. De  subjectiviteit van de verschillende geïnterviewden kan 
derhalve van invloed zijn. Echter met de keuzes van de geïnterviewden en met 
controlerende vragen over hun vooringenomenheid  is die invloed beperkt, desondanks 
is het volledig verbannen van de subjectiviteit praktisch gezien niet mogelijk. 
De tweede beperking in dit onderzoek is dat, ondanks de geboden anonimiteit in de 
thesis, zowel de outsourcer als de provider zich in de thesis zullen herkennen. De 
mogelijkheid bestaat dat één of beide partijen, trust of control hoger of lager heeft 
ingeschat om de andere partij niet tegen het hoofd te stoten. Dit is zoveel mogelijk 
tegengegaan door de verificatie van de match van de  scores met hetgeen er gezegd is  
tijdens het interview echter geheel uitsluiten is helaas niet mogelijk. 
De derde, en laatste beperking, is dat het genereren van liquiditeit tijdens crisistijd niet  
verward moet worden met de “natuurlijke” commerciële overwegingen die binnen 
zakelijke relaties bestaan, die zullen ook in de (onderzochte) outsourcingsrelaties 
aanwezig zijn geweest. De outsourcer wil over het algemeen de dienst scherp inkopen 
terwijl de provider een zo hoog mogelijk prijs probeert af te spreken. Dat spanningsveld 
blijft bestaan zeker wanneer er geen afspraken, zoals open boek calculaties, over 
(toekomstige) prijs calculaties zijn gemaakt tussen de partijen. Met het als voorbeeld 
genoemde open boek calculatie zal de control toenemen echter in het geval van case 5 
is gebleken dat ook  bij de aanwezigheid van een hoge mate van trust, met name 
goodwill trust,  tussen de partijen het generen van liquiditeit of het drukken van de 



































Deze paragraaf start met drie aanbevelingen voor nader onderzoek. Het tweede en 
laatste deel van deze paragraaf behandelt vier praktische aanbevelingen die aanhaken 
op de zaken die in het vorige, discussie, hoofdstuk aan de orde zijn gekomen.   
De volgende drie aanbevelingen betreffen de aanbevelingen voor nader onderzoek. 
Uit het kwalitatief onderzoek van deze thesis is gebleken dat trust en control binnen 
outsourcingrelaties dynamisch zijn onder druk van een crisis. Een vergelijkbaar 
onderzoek op basis van een kwantitatief onderzoek zou  vast kunnen stellen of er op 
brede schaal significante verschillen zijn op het gebied van trust en control vóór en na 
de uitbraak van een crisis.  
In het onderzoek is opgevallen dat bij outsourcingsrelaties waarbij personen lange tijd 
en vanaf het begin betrokken zijn, de relaties soepeler verloopt dan binnen relaties waar 
veel wisselingen zijn. Het is aan te bevelen om aanvullend onderzoek te verrichten naar 
de robuustheid van outsourcingsrelaties bij relatief weinig en bij relatief veel 
wisselingen. 
De derde en laatste aanbeveling voor verder onderzoek is een mogelijk onderzoek op 
basis van het aangepast onderzoekmodel, figuur 8, waarin het element van  
relatiemanagement en de borging daarvan binnen de outsourcingsrelaties  is 
opgenomen.   
De volgende vier praktische aanbevelingen volgen op de drie aanbevelingen voor 
verder onderzoek.  
De eerste praktische aanbeveling is dat organisaties rekenschap moeten nemen over 
hetgeen reeds gepubliceerd is over het succes van outsourcingsrelaties, al dan niet in 
crisistijd. Een voorbeeld hiervan is, is dat organisaties voordat zij tot outsourcing 
overgaan, de eigen zaken op orde hebben voordat de outsource stap gezet wordt. Het 
zal de organisaties zorgen en geld besparen. Aan de andere kant moeten providers 
kritisch zijn en niet gaan voor de korte termijn winst door niet in te gaan op insource 
verzoeken wanneer de outsourcer de zaken niet op orde heeft. Een mogelijkheid zou 
zijn dat de provider de outsourcer assisteert met het organiseren van zijn zaken. 
Mogelijkerwijs is er dan voldoende trust opgebouwd dat de provider ook het outsourcen 
mag verzorgen. Een ander voorbeeld van het gebruiken van bestaande kennis in de 
(wederzijdse)  aansturing binnen outsourcingrelaties. De aansturing zou expliciet door 
de partijen vooraf en ook tijdens het outsourcingstraject af- en besproken moeten 
worden. Een laatste voorbeeld is de aandacht voor social control die gegeven wordt 
binnen een outsourcingstraject. Eerder onderzoek heeft aangetoond dat door 
gemeenschappelijke normen en waarden te ontwikkelen door acties daarop uit te 
voeren, de trust tussen de partijen toeneemt. 
Een tweede praktische aanbeveling is dat organisaties die een outsourcingsrelatie 
aangaan een strategische relatielaag instellen die boven de operationele en tactische 
relaties staat Deze additionele laag zal de continuïteit in de relatie waarborgen  en 
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daarmee ook het succes van de doelen die nagestreefd worden met het 
outsourcingstraject. Tevens zal de dialoog aanwezig blijven en kunnen zowel nieuwe 
korte of nieuwe lange termijn doelen besproken en overeengekomen worden.  
In aanvulling hierop is de derde praktische aanbeveling dat organisaties continuïteit in 
de service verlening kunnen garanderen of verbeteren door continuïteit te verzorgen 
door een gedegen overdracht van kennis gedurende de overgang van de ene 
outsourcingsfase na de andere, met name van de contract fase naar de transitie- of 
uitvoer fase. Een mogelijkheid is dat personeel dat ingezet wordt in bijvoorbeeld de 
transitiefase al eerder meegaan werken in de contractfase zodat de intenties van de 
overeenkomst  bewaard blijven. 
De vierde, en laatste,  praktische aanbeveling is dat voordat een relatie wordt 
aangegaan, organisaties hun cultuur en strategie aan elkaar duidelijk maken en bepalen 
dat deze cultuur en strategie niet tegenstrijdig zijn.  Een bij voorkeur “natural fit” zal 
partijen dichter bij elkaar brengen en zal ook, in geval er overgang van medewerkers 
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Protocol van het  kwalitatief onderzoek door Ruud Theunissen 
Het onderzoek naar de effecten van de eurocrisis op bestaande outsourcingsrelaties en de management 
control erop omvat een aantal stadia. Het literatuuronderzoek heeft  reeds plaats gevonden en er zijn  
hypotheses gesteld die met de praktijk geconfronteerd worden. Dit protocol behelst de te nemen 
stappen in het praktijk onderzoek. Het protocol is van belang voor mij om mijn focus te houden tijdens 
het onderzoek maar ook uiteindelijk ook voor de lezers van mijn thesis die zich een goed en duidelijk 
beeld moeten  kunnen vormen van de keuzes die ik gemaakt heb. De betrouwbaarheid van het  
onderzoek zal hierdoor ook toenemen.  
Overzicht van het onderzoek 
Het onderzoek is onderdeel van de afrondende thesis van  mijn afstudeertraject aan de Open 
Universiteit. Wanneer ik het naar behoren heb afgerond zal ik een Master of Science  in Management  
zijn met als specialisatie Control. 
Met mijn ruime sourcing ervaring en recente control opleiding is dit onderzoek een mooie gelegenheid 
op de twee werelden bij elkaar te laten komen door het volgende te onderzoeken, zoals reeds vermeld: 
in het licht van de Europese schuldencrisis, hoe ontwikkelen het management control en de relaties zich 
tussen  twee (of meer) partijen die in een eerder stadium tot een outsourcingsovereenkomst zijn 
gekomen? 
Na het bestuderen van relevante literatuur heb ik het volgende theoretisch model ontwikkeld dat in de 
praktijk getoetst zal gaan worden. 
Motief van outsourcing:      Rol van Trust      Acties in crisistijd:             Verandering in MCS 









Het model onderkent twee typen relaties, één waarin trust een beperkte rol speel en één waarin trust 
een dominante rol speelt. De te verwachten acties in crisistijd en de verandering in het management 
control systemen zullen binnen deze twee type relaties anders zijn, zoals in het model aangegeven is.  
Figuur 6: Het uiteindelijke onderzoekmodel 
Flexibiliteit 
Schaalvoordelen door 
lagere  loon- en 
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Lange termijn acties: 
kostenreductie in 
combinatie met het 






Toename van Trust  
Toename van control 
en  een verslechtering 
of het einde van de 
relatie. 
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Om in ieder geval een beeld te hebben van de ontwikkelingen binnen elk van deze twee types heb ik 
organisaties benaderd uit mijn netwerk waarvan ik weet dat ze in het verleden (meer dan 3 jaar geleden) 
activiteiten hebben geoutsourced of  juist hebben geinsourced. 
Van deze organisaties is mij in grote lijnen bekend wat zij geoutsourced of geinsourced hebben  wat de 
onderliggende motieven waren: 
Deze organisaties zijn:  
Case 1 - deze  organisatie heeft activiteiten gerelateerd aan zakelijk dienstreizen geoutsourced. Deze valt 
waarschijnlijk onder het type met weinig trust) 
Case 2 - deze organisatie heeft activiteiten gerelateerd aan werkplekdiensten geoutsourced. Deze valt 
waarschijnlijk onder het type met veel trust) 
Case 3 – deze organisatie heeft in het verleden facilitaire zaken uitbesteed, een geoutsourcde activiteit 
die waarschijnlijk zal vallen onder het type met weinig vertrouwen. 
Case 4 – deze organisatie heeft activiteiten omtrent marketing operations geoutsourced die 
waarschijnlijk zal vallen onder het type met weinig vertrouwen.  
Case 5 - betreft een mondiale IT- leverancier van gespecialiseerde “software as a service” diensten die 
waarschijnlijk vallen onder de categorie met veel trust.  
Schematisch ziet het er als volgt uit: 
Relatie:  Klant Relatie: Leverancier Geoutsourcede activiteit weinig trust veel trust 
Case 1  Zakelijk diensreizen X  
Case 2  Werkplekdiensten  X 
Case 3  Facilitaire dienstverlening X  
Case 4  Marketing operations X  
Case 5  IT software diensten  X 
 
Veldprocedure 
Zoals uit het eerder genoemd overzicht blijkt zijn beide types (veel of weinig trust) evenredig verdeeld 
en zou een goed beeld moeten kunnen geven om het theoretische model te toetsen. 
Naast de selectie van de onderneming en de activiteit is het ook van belang om de juiste personen aan 
tafel te hebben. Omdat het onderzoek ze richt op de verandering in de relatie is het belangrijk dat er 
met personen gesproken kan worden die zicht hebben op één van beide of op beide periodes. In de  
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communicatie richting de gesprekspartners wordt dit ook duidelijk vooraf medegedeeld.  
Bij voorkeur hebben de geïnterviewden een senior strategische rol  met betrekking tot de relatie, 
bijvoorbeeld een accountmanager of directeur omdat zij met enige afstand, niet belast met de dagelijkse 
operatie, een genuanceerd beeld zullen hebben. 
Om  inzicht te hebben wat de impact is van de eurocrisis op de diverse ondernemingen wordt daar 
vooraf onderzoek naar gedaan. Zo kan de aandelenkoers flink onder druk hebben gestaan, er kunnen 
reorganisaties met ontslagen plaats hebben gevonden etc. de omzet zou onder druk kunnen staan, dat 
zijn signalen om meer liquiditeit te genereren en om de insourcingspartij onder druk te zetten om de 
prijs van de geleverde diensten te verlagen. 
Er zijn twee vragenlijsten opgesteld: één voor de outsourcende partij en één voor de insourcende partij. 
Deze vragenlijsten zullen vooraf gestuurd worden zodat de gesprekspartners zich kunnen voorbereiden.  
Elk gesprek, dat naar verwachting twee uur zal duren, wordt opgenomen op een voice recorder teneinde 
mijn focus op het gesprek te kunnen houden en me te kunnen aanpassen, indien nodig, tijdens het 
gesprek. Daarnaast zal ik een notitieblok en pen meenemen voor aantekeningen (en een reserve batterij 
voor de voice recorder). 
Vooraf aan het gesprek zal er een korte powerpoint presentatie gegeven worden waarin ik het 
onderzoek uiteenzet en de belangrijkste termen (in ieder geval Control en Trust) definieer teneinde 
consistentie  in de diverse gevalsstudies te garanderen.   
In lijn met het model van COSMOS, zal van elk gesprek een verslag gemaakt worden en ter validatie  
voorgelegd worden aan de geïnterviewden. Vervolgens zal het verslag dienen als input voor het 
hoofdstuk “Resultaten” van de Thesis. 
 
   Ontwerpen en definiëren   Voorbereiden, verzamelen & analyseren     Analyseren  en 




Het case study model van Cosmos 
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De vragen waar ik antwoord op wil hebben om het theoretisch model te toetsten zijn:  
- Wat waren de beweegredenen om tot outsourcing over te gaan? Dit om te bepalen of we 
spreken over een outsourcingsovereenkomst met veel of met weinig Trust. 
- Hoe is de selectie toentertijd, in de contactfase,  tot stand gekomen? Dit om te bepalen of 
er een overeenkomst aangegaan werd met een nieuwe partij of met een bekende partij. 
- Wat voor rol speelden Trust en Control in de periode van vóór 2009/2010? Dit om een 
nulmeting te doen. 
- Wat is de impact van de eurocrisis op uw onderneming? Dit om te bepalen dat de crisis 
inderdaad van invloed kan zijn op de relatie. 
- Wat voor rol spelen Trust en Control in de periode na 2009/2010? Dit om te bepalen of de 
situatie gelijk of niet-gelijk is aan de nulmeting  
Structuur, hoofdstuk vier (Resultaten) van de thesis 
Tijdens het interview zal er gevraagd worden naar de verhouding Trust/Control in vijf fases van het 
outsourcingstraject. Weliswaar is het gebaseerd op perceptie van de ondervraagden maar het geeft 
uiteindelijk goed beeld over de ontwikkeling van de verhouding tussen Trust en Control. 
(In onderstaand voorbeeld wordt er van uitgegaan dat in elke fase, er bij elke partij er evenveel Trust als 
Control is)
  
Op basis van de individuele caserapport kan van met behulp van bovenstaand model de uitkomsten 
gestructureerd weergegeven worden en kunnen de generale conclusies getrokken worden.  
 
Case  : 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Fase: + + + + + + + + + +
Contactfase + + + + + + + + + +
Contractfase + + + + + + + + + +
Transitiefase + + + + + + + + + +
Executiefase I + + + + + + + + + +
Executiefase II + + + + + + + + + +
Outsourcers Insourcers
Bijlage II – Vragenlijst outsourcer 





 Voorstellen van Ruud Theunissen 
 Proces: Interview (wordt opgenomen op een Philips Voice Tracer, LFH0615) , 
gespreksverslag maken door Ruud, verslag aanbieden aan ge-interviewde(n) voor 
eventuele opmerkingen, verslag verwerken, eindresultaat voorleggen. 
 Accoord? Andere opmerkingen (geheimhouding, anonimiseren)? 
 Doel: afstuderen als Master of Science Managementwetenschappen aan de OU door een 
onderzoek naar de effecten van de huidige eurocrisis op outsourcingsrelaties en het 
Management Control erop. 
1. Introductie 
a. Personen 
i. Wat is uw naam? 
ii. Wat is uw rol? 
b. Case 
i. Wat is initieel de belangrijkste reden tot outsourcing? 
1. Flexibiliteit 
2. Lagere loon- en productiekosten 
3. Toegang tot specialistische vaardigheden 
ii. De case die we gaan behandelen hoe zou u initieel die kwalificeren?  
1. Vertrouwen speelt een beperkte rol 
2. Vertrouwen speelt een dominante rol  
iii. Kunt u in drie zinnen de case uitleggen? 
iv. Bent u nu betrokken bij de relatie waarover we het gaan hebben?  
v. Bent u betrokken geweest bij de totstandkoming van die relatie? 
 
2. Contactfase 
a. Hoe is het selectieproces verlopen? 
b. Van wanneer tot wanneer liep deze fase? 
c. Is er uiteindelijk een bestaande leverancier gekozen? 
d. Wat waren de beweegreden om deze leverancier te kiezen?   
e. Was er sprake van opportunistisch gedrag van de zijde van de leverancier? 
 
3. Contractfase 
a. Hoe is deze fase verlopen? 
b. Van wanneer tot wanneer liep deze fase? 
c. Is er een omvangrijk contract afgesloten? 
d. Wanneer? 
e. Welk niveau (van beide partijen) zijn er actief betrokken bij geweest? 
f. Welke Management Control Systeem is er afgesproken in het contract? 
i. Output, Gedrag of Social controls? 
g. Wat was de rol van Trust in deze fase? 
i. Contractual, Competence of Goodwill trust? 
h. Is er geïnvesteerd in de relatie gedurende deze fase? 
Bijlage II – Vragenlijst outsourcer 
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i. Was er een breekpunt gedurende deze fase?  
j. Was er sprake van opportunistisch gedrag?  
 
4. Transitiefase 
a. Kunt u iets over het verloop van deze fase vertellen? 
b. Van wanneer tot wanneer liep deze fase?  
c. Welk niveau (van beide partijen) zijn er actief betrokken bij geweest? 
d. Is er in deze fase een moment geweest dat u de relatie wilde stoppen? 
e. Is er in deze fase het eerdere contract aangepast?  
f. Is de rol van Trust gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase. 
g. Is de rol van Control gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase.  
h. Was er sprake van opportunistisch gedrag?  
 
5. Executie fase I (pre-crisis) 
a. Kunt u iets over het verloop  van deze fase vertellen? 
b. Van wanneer tot wanneer liep deze fase?  
c. Welk niveau (van beide partijen) zijn er actief betrokken bij geweest? 
d. Is er in deze fase een moment geweest dat u de relatie wilde stoppen? 
e. Is er in deze fase het eerdere contract aangepast?  
f. Is de rol van Trust gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase. 
g. Is de rol van Control gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase.  
h. Was er sprake van opportunistisch gedrag?  
 
6. Crisis 
a. Kunt iets zeggen over hoe de Eurocrisis uw onderneming geraakt heeft?  
b. Werd de aansturing van uw onderneming anders? 
c. Kwamen er instructies van senior management om bv. de kosten in bedwang te 
houden of om meer liquiditeit te genereren?  
 
7. Executiefase II (gedurende crisis) 
a. Kunt u iets over het verloop  van deze fase vertellen? 
b. Is deze fase nog actueel? Welk niveau (van beide partijen) zijn er actief betrokken 
bij geweest? 
c. Is de dialoog met de klant toegenomen? 
d. Is er in deze fase een moment geweest dat u de relatie wilde stoppen? 
e. Is er in deze fase het eerdere contract aangepast? 
f. Is de rol van Trust gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase. 
g. Is de rol van Control gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase.  
h. Was er sprake van opportunistisch gedrag?  
 
8. Afronding 
a. Heeft u nog iets noemenswaardig te melden wat niet aan de orde is gekomen? 
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 Voorstellen van Ruud Theunissen 
 Proces: Interview (wordt opgenomen op een Philips Voice Tracer, LFH0615) , 
gespreksverslag maken door Ruud, verslag aanbieden aan ge-interviewde(n) voor 
eventuele opmerkingen, verslag verwerken, eindresultaat voorleggen. 
 Accoord? Andere opmerkingen (geheimhouding, anonimiseren)? 
 Doel: afstuderen als Master of Science Managementwetenschappen aan de OU door een 
onderzoek naar de effecten van de huidige eurocrisis op outsourcingsrelaties en het 
Management Control erop. 
9. Introductie 
a. Personen 
i. Wat is uw naam? 
ii. Wat is uw rol? 
b. Case 
i. Wat is initieel de belangrijkste reden tot insourcing? 
1. Het aanbieden flexibiliteit 
2. Het aanbieden van lagere loon- en productiekosten 
3. Het aanbieden van toegang tot specialistische vaardigheden 
ii. De case die we gaan behandelen hoe zou u initieel die kwalificeren?  
1. Vertrouwen speelt een beperkte rol 
2. Vertrouwen speelt een dominante rol  
iii. Kunt u in drie zinnen de case uitleggen? 
iv. Bent u nu betrokken bij de relatie waarover we het gaan hebben?  
v. Bent u betrokken geweest bij de totstandkoming van die relatie? 
 
10. Contactfase 
a. Hoe is het selectieproces verlopen? 
b. Van wanneer tot wanneer liep deze fase? 
c. Is er met een bestaande klant in zee gegaan? 
d. Wat waren de beweegreden om met de klant in zee te gaan?  
e. Was er sprake van opportunistisch gedrag van de zijde van de klant? 
 
11. Contractfase 
a. Hoe is deze fase verlopen? 
b. Van wanneer tot wanneer liep deze fase? 
c. Is er een omvangrijk contract afgesloten? 
d. Wanneer? 
e. Welk niveau (van beide partijen) zijn er actief betrokken bij geweest? 
f. Welke Management Control Systeem is er afgesproken in het contract? 
i. Output, Gedrag of Sociale controls? 
g. Wat was de rol van Trust in deze fase? 
i. Contractual, Competence of Goodwill trust? 
h. Is er geïnvesteerd in de relatie gedurende deze fase? 
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i. Was er een breekpunt gedurende deze fase?  
j. Was er sprake van opportunistisch gedrag?  
 
12. Transitiefase 
a. Kunt u iets over het verloop van deze fase vertellen? 
b. Van wanneer tot wanneer liep deze fase?  
c. Welk niveau (van beide partijen) zijn er actief betrokken bij geweest? 
d. Is er in deze fase een moment geweest dat u de relatie wilde stoppen? 
e. Is er in deze fase het eerdere contract aangepast?  
f. Is de rol van Trust gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase. 
g. Is de rol van Control gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase.  
h. Was er sprake van opportunistisch gedrag?  
 
13. Executie fase I (pre-crisis) 
a. Kunt u iets over het verloop  van deze fase vertellen? 
b. Van wanneer tot wanneer liep deze fase?  
c. Welk niveau (van beide partijen) zijn er actief betrokken bij geweest? 
d. Is er in deze fase een moment geweest dat u de relatie wilde stoppen? 
e. Is er in deze fase het eerdere contract aangepast?  
f. Is de rol van Trust gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase. 
g. Is de rol van Control gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase.  
h. Was er sprake van opportunistisch gedrag?  
 
14. Crisis 
a. Kunt iets zeggen over hoe de Eurocrisis uw onderneming geraakt heeft?  
b. Werd de aansturing van uw onderneming anders? 
c. Kwamen er instructies van senior management om bv. de kosten in bedwang te 
houden of om meer liquiditeit te genereren?  
 
15. Executiefase II (gedurende crisis) 
a. Kunt u iets over het verloop  van deze fase vertellen? 
b. Is deze fase nog actueel? Welk niveau (van beide partijen) zijn er actief betrokken 
bij geweest? 
c. Is de dialoog met de klant toegenomen? 
d. Is er in deze fase een moment geweest dat u de relatie wilde stoppen? 
e. Is er in deze fase het eerdere contract aangepast? 
f. Is de rol van Trust gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase. 
g. Is de rol van Control gewijzigd in deze fase t.o.v. de vorige fase.  
h. Was er sprake van opportunistisch gedrag?  
 
16. Afronding 
a. Heeft u nog iets noemenswaardig te melden wat niet aan de orde is gekomen? 
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Protocol van het  kwalitatief onderzoek door Ruud Theunissen 
Het onderzoek naar de effecten van de eurocrisis op bestaande outsourcingsrelaties en de management 
control erop omvat een aantal stadia. Het literatuuronderzoek heeft  reeds plaats gevonden en er zijn  
hypotheses gesteld die met de praktijk geconfronteerd worden. Dit protocol behelst de te nemen 
stappen in het praktijkonderzoek. Het protocol is van belang voor mij om mijn focus te houden tijdens 
het onderzoek maar ook uiteindelijk ook voor de lezers van mijn thesis die zich een goed en duidelijk 
beeld moeten  kunnen vormen van de keuzes die ik gemaakt heb. De betrouwbaarheid van het  
onderzoek zal hierdoor ook toenemen.  
Overzicht van het onderzoek 
Het onderzoek is onderdeel van de afrondende thesis van  mijn afstudeertraject aan de Open 
Universiteit. Wanneer ik het naar behoren heb afgerond zal ik een Master of Science  in Management  
zijn met als specialisatie Control. 
Met mijn ruime sourcing ervaring en recente control opleiding is dit onderzoek een mooie gelegenheid 
om de twee werelden bij elkaar te laten komen door het volgende te onderzoeken, zoals reeds vermeld: 
in het licht van de Europese schuldencrisis, hoe ontwikkelen het management control en de relaties zich 
tussen  twee (of meer) partijen die in een eerder stadium tot een outsourcingsovereenkomst zijn 
gekomen? 
Na het bestuderen van relevante literatuur heb ik een theoretisch model ontwikkeld dat in de praktijk 
getoetst zal gaan worden. 
Om in ieder geval een beeld te hebben van de ontwikkelingen heb ik ondernemingen benaderd uit mijn 
netwerk waarvan ik weet dat ze in het verleden (meer dan 3 jaar geleden) activiteiten hebben 
geoutsourced of  juist hebben ge-insourced. 
Van deze ondernemingen is mij in grote lijnen bekend wat zij ge-outsourced of ge-insourced hebben  en 
wat de onderliggende motieven waren. 
Veldprocedure 
De te onderzoeken outsourcingcases van de ondernemingen zijn types (met veel of weinig trust) die 
evenredig verdeeld zijn en een goed beeld moeten kunnen geven om het theoretische model te toetsen. 
Naast de selectie van de ondernemingen en de activiteiten is het ook van belang om de juiste personen 
aan tafel te hebben. Omdat het onderzoek ze richt op de verandering in de relatie is het belangrijk dat er 
met personen gesproken kan worden die zicht hebben op één van beide of op beide periodes. In de 
communicatie richting de gesprekspartners wordt dit ook duidelijk vooraf medegedeeld.  
Bij voorkeur hebben de geïnterviewden een senior strategische rol  met betrekking tot de relatie, 
bijvoorbeeld een accountmanager of directeur omdat zij met enige afstand, niet belast met de dagelijkse 
operatie, een genuanceerd beeld zullen hebben. 
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Om  inzicht te hebben wat de impact is van de eurocrisis op de diverse ondernemingen wordt daar 
vooraf onderzoek naar gedaan. Zo kan de aandelenkoers flink onder druk hebben gestaan, er kunnen 
reorganisaties met ontslagen plaats hebben gevonden etc, de omzet zou onder druk kunnen staan, dat 
zijn signalen om meer liquiditeit te genereren en om de insourcingspartij onder druk te zetten om de 
prijs van de geleverde diensten te verlagen. 
Er zijn twee vragenlijsten opgesteld: één voor de outsourcende partij en één voor de insourcende partij. 
Deze vragenlijsten zullen vooraf gestuurd worden zodat de gesprekspartners zich kunnen voorbereiden.  
Elk gesprek, dat naar verwachting twee uur zal duren, wordt opgenomen op een voice recorder teneinde 
mijn focus op het gesprek te kunnen houden en me te kunnen aanpassen, indien nodig, tijdens het 
gesprek. Daarnaast zal ik een notitieblok en pen meenemen voor aantekeningen (en een reserve batterij 
voor de voice recorder). 
Vooraf aan het gesprek zal er een korte powerpoint presentatie gegeven worden waarin ik het 
onderzoek uiteenzet en de belangrijkste termen (in ieder geval Outsourcing, Opportunistisch gedrag, 
Control en Trust) definieer teneinde consistentie  in de diverse gevalsstudies te garanderen.   
In lijn met het model van COSMOS, zal van elk gesprek een verslag gemaakt worden en ter validatie  
voorgelegd worden aan de geïnterviewden. Vervolgens zal het verslag dienen als input voor het 
hoofdstuk “Resultaten” van de Thesis. 
 
   Ontwerpen en definiëren   Voorbereiden, verzamelen & analyseren     Analyseren  en 




Het case study model van Cosmos 
 
Onderzoeksvragen 
De vragen waar ik antwoord op wil hebben om het theoretisch model te toetsten zijn:  
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- Wat waren de beweegredenen om tot outsourcing over te gaan? Dit om te bepalen of we 
spreken over een outsourcingsovereenkomst met veel of met weinig Trust. 
- Hoe is de selectie toentertijd, in de contactfase,  tot stand gekomen? Dit om te bepalen of 
er een overeenkomst aangegaan werd met een nieuwe partij of met een bekende partij. 
- Wat voor rol speelden Trust en Control in de periode van vóór 2009/2010? Dit om een 
nulmeting te doen. 
- Wat is de impact van de eurocrisis op uw onderneming? Dit om te bepalen dat de crisis 
inderdaad van invloed kan zijn op de relatie. 
- Wat voor rol spelen Trust en Control in de periode na 2009/2010? Dit om te bepalen of de 
situatie gelijk of niet-gelijk is aan de nulmeting  
Structuur, hoofdstuk vier (Resultaten) van de thesis 
Tijdens het interview zal er gevraagd worden naar de verhouding Trust/Control in vijf fases van het 
outsourcingstraject. Weliswaar is het gebaseerd op perceptie van de ondervraagden maar het geeft 
uiteindelijk goed beeld over de ontwikkeling van de verhouding tussen Trust en Control. 
(In onderstaand voorbeeld wordt er van uitgegaan dat in elke fase, er bij elke partij er evenveel Trust als 
Control is)
 
Op basis van de individuele caserapport kan van met behulp van bovenstaand model de uitkomsten 
gestructureerd weergegeven worden en kunnen de generale conclusies getrokken worden.  
 
Case  :
Fase: Outsourcer Insourcer Outsourcer Insourcer Outsourcer Insourcer Outsourcer Insourcer Outsourcer Insourcer
Contactfase + + + + + + + + + +
Contractfase + + + + + + + + + +
Transitiefase + + + + + + + + + +
Executiefase I + + + + + + + + + +
Executiefase II + + + + + + + + + +
1 2 3 4 5
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 Omschrijvingen: Outsourcing, Trust, Control 
 Onderzoek effect crisis op het bedrijf 
 Concept scriptie 
 Boek Yin 
Bijlage VI – Presentatie ten behoeve van het interview 




Afstudeeronderzoek naar de effecten van de eurocrisis
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• Ruud Theunissen – 51 jaar
OU student sinds 2008, student no. 83 63 99 582
Geregistreerd Financial Controller sinds 2010, afstuderen als 
MSc in 2013.
• Werkzaam bij ING Bank NV als controller (tot mei 2013)
• Ruime sourcing ervaring (in de financiële dienstverlening en 
secundaire industrie)




Het onderzoek is de afronding van mijn opleiding Management Wetenschappen, 
specialisatie Control. 
Het onderzoek richt zich op de effecten van de eurocrisis op bestaande 
outsourcingrelaties en het management control erop. 
2007        2008       2009        2010       2011     2012    
Aanpak praktijkonderzoek: 
• Vijf cases bij vier ondernemingen
• Bepalen nulmeting per case (periode 2007-2008)
• Bepalen impact crisis (periode 2009 - 2010)
• Bepalen van de verandering t.o.v. de nulmeting (periode 2011 – 2012)
Het onderzoek
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Het contracteren van een dienst of een activiteit aan een derde partij.
(Kim Langfield-Smith, 2003)
Opportunistisch gedrag: 
Het nastreven van het eigenbelang mede door het inschakelen van list 
en bedrog. De individuele betrouwbaarheid is moeilijk vast te stellen.
Control: 
een middel om het gedrag van de andere partij te beïnvloeden 
teneinde onzekerheid te doen afnemen  (David Emsley, 2007)
Trust: 
het vertrouwen in het voorspellen dat het gedrag van de ene partij niet 





Typen Control (Kim Langfield-Smith, 2003):
• output: beïnvloedt het gedrag door duidelijk te specificeren wat er geleverd moet 
worden, bv. budget restricties,  en door er vervolgens  op sturen
• gedrag: beperken onzekerheid jegens de ander partij door het vaststellen van 
grenzen van gedrag, een voorbeeld hiervan is het delegeren van bevoegdheden. 
• Sociaal: er wordt gepoogd, om gemeenschappelijke normen en waarden te 
ontwikkelen door acties uitgevoerd door beide partijen.   
Typen Trust (Sako, 1992):
• contractual: kan beschouwd worden als het respecteren van de, al dan niet op 
schrift zijnde, overeenkomst tussen de twee partijen
• competence: betreft het beeld van de ene partij  dat de andere partij in staat is 
om de volgens de overeenkomst zaken uit te voeren
• goodwill: de perceptie dat de intentie van de partner is om in de geest
van de overeenkomst te presteren.  
 
 
 
